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Introduction 


Par Bruno Dufour 

Bruno Dufour (Essec, EHESS) est a la fois un homme d’entreprise et d’enseignement 
superieur. Apres avoir debute dans le marketing, obtenu une bourse de recherche 
FNEGE pour la Creative Education Foundation de Vuniversite de Buffalo (Etats-Unis), 
il a enseigne a VEssec puis a dirige pendant dix ans une entreprise textile-sport, avant de 
devenir directeur du Groupe ESC Lyon (EM Lyon). Il a repris ensuite des responsabilites 
en entreprise, d’abord chez Renault, puis chez Auchan oil il a monte les programmes de 
formation de dirigeants et Vuniversite d’entreprise. Il est un des fondateurs de la proce- 
dure d’ accreditation europeenne des Business Schools (Equis) developpee par VEuropean 
Foundation for Management Development, et il intervient en tant qu’ expert aupres de 
VEFMD. Il a publie des articles dans le domaine de V enseignement du management, 
ainsi que deux ouvrages (Le DRH stratege, avec Yves Reale, Editions d’ Organisation 
2005, et Les meilleures pratiques de developpement des dirigeants, avec VEFMD, Edi- 
tions d’ Organisation 2006). Il est aujourd’hui consultant en formation de dirigeants 
aupres de grands groupes industriels et d.’ ecoles de management europeennes. 


Un MBA serf essentiellement a accelerer les etapes de sa carriere quand on 
le souhaite ou quand on doit prendre des fonctions manageriales genera- 
listes. Ces responsabilites necessitent I'acquisition de savoirs ou savoir-faire 
nouveaux, au-dela de la speciality ou experience d'origine. 


Evolutions recentes des ecoles de management 

Les programmes MBA sont apparus au debut du 20 e siecle dans les Business Schools 
Americaines (Wharton, Harvard), plus recemment en Europe, dans les annees 60 
(Insead, IMD, London Business School, Manchester), et plus tardivement en France 
(1980) dans les ex Ecoles Superieures de Commerce devenues Ecoles de Management. 
Depuis leur creation ces institutions ont evolue, et il est interessant de comprendre 
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leur positionnement actuel. Suite au developpement des accreditations (Equis, 
AACSB, AMBA), ces institutions sont entrees dans une competition internationale 
feroce. L’epoque de l’opportunisme a fait place a une reflexion strategique sophisti- 
quee dont l’objectif, outre l’acquisition de ressources financieres ou intellectuelles, 
est de se differencier pour etre plus visible sur un marche encombre. 

La qualite de ces institutions se reflete dans les divers classements des journaux eco- 
nomiques internationaux. De plus en plus les relations qu’elles developpent avec le 
monde de l’entreprise sont prises en compte, qu’il s’agisse de la recherche appliquee, 
ou des programmes d’Executive Education. Ceci explique la tendance de ces ecoles a 
mettre au point et proposer des programmes pour les entreprises (Peter Lorange 
EFMD Annual Meeting Oslo Juin 2008). L’importance croissante du secteur finan- 
cier, ainsi d’ailleurs que les moyens de ce secteur, a engendre un renforcement de la 
dimension financiere dans les programmes y compris dans les MBA. Sans doute la 
periode de tension actuelle moderera les ardeurs, mais il n’en reste pas moins que 
nombre de Business Schools sont en passe de devenir des Ecoles de Haute Finance, 
et un peu moins des institutions d’enseignement de management generaliste ou 
entrepreneurial. Il importe done avant de reflechir a un projet de MBA de bien 
identifier le positionnement de l’institution et ses expertises specifiques. 


EN RESUME UN MBA, QU'EST-CE ? 

Il y a MBA et MBA. L’offre de programmes MBA sur le marche est abondante, et 
difficile a decrypter. C’est P. Lorange, doyen de la prestigieuse IMD a Lausanne, qui 
le dit (EFMD, Madrid, 2004). Certes, il y a les grandes institutions, celles dont les 
noms sont sur toutes les levres et qui se retrouvent dans tous les palmares des 
grands journaux economiques. Celles-la n’ont pas de problemes pour recruter de 
bons etudiants et de bons enseignants. 

Mais il y a aussi tous les autres. Il n’est pas jusqu’au moindre institut de formation 
qui ne se targue d’avoir un MBA. Il peut etre full time et plutot junior, ce qui veut 
dire dans le jargon qu’il est a temps plein - 12 ou 18 mois - et peu exigeant pour le 
nombre d’annees d’experience professionnelle requis a 1’ entree. Il peut etre part 
time , e’est-a-dire a temps partiel, en week-end, en semaine bloquee, ou suivant 
toute autre formule pedagogique originale s’adaptant a l’emploi du temps des 
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participants et permettant de ne pas interrompre son contrat de travail, utilisant ou 
non les nouvelles technologies, notamment le e-learning. Enfin, le MBA peut etre 
generaliste ou sectoriel (industrie automobile, pharmaceutique, produits de luxe. . .) 

II existe aussi des executive MBA, plus exigeants en nombre d’annees d’experience 
(environ sept annees requises). On trouve egalement des distance learning MBA, 
dont certains sont excellents et fort avantageux. Ils permettent de demarrer le pro- 
gramme quand on le souhaite, autorisent des suspensions d’un ou deux semestres, 
facilitent les carrieres fortement mobiles et notamment internationales, et offrent a 
la fois un bon enseignement, un tutorat approprie et une grande souplesse dans 
leur mise en oeuvre. 

II n’est pas inutile de se poser la question de la pertinence de ce type de formation a 
l’heure ou meme les institutions les plus prestigieuses ont des difficultes a remplir 
leurs promotions de MBA. Des discussions recentes amenent quelques doyens de 
business schools reputees a envisager de fermer leur full time MBA, pour ne garder 
que leur part time executive MBA, formule reservee a des candidats post- 
experience, dont le positionnement sur le marche est plus clair. 

II existe plus de cinquante programmes sous la denomination MBA, en France 
uniquement, et cette profusion engendre une certaine confusion. Certaines institu- 
tions, ajoutant a cette confusion, envisagent meme d’appeler MBA leur pro- 
gramme de type ESC. Un certain accord existe neanmoins au niveau de la 
profession (EFMD « MBA guidelines ») pour reserver cette denomination a des 
programmes post-experience. 

II existe egalement une offre abondante de masters ou masteres specialises (Masters 
of Science) dans les differentes disciplines de gestion. Ceux-ci s’inscrivent dans la 
directive de Bologne LMD (licence, maitrise, doctorat), post-bac (3, 5, 8), alors que 
le MBA ne s’y rattache pas. Souvent d’ailleurs, dans les Business Schools, le MBA est 
considere comme faisant partie de l’« Executive Education », c’est-a-dire de la 
formation continue. 




Le niveau de diplome exige a l’entree dans ces differents programmes varie sensi- 
blement d’une institution a l’autre. La regie est que le postulant soit deja muni 
d’un titre universitaire de niveau M (par reference a la declaration de Bologne). 
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La formation initiale classique d’un postulant est souvent scientifique ou economi- 
que, moins souvent litteraire. II a travaille de cinq a sept ans, son age moyen se 
situe entre 30 et 35 ans. II doit par ailleurs avoir une excellente maitrise de l’anglais 
(TOEFL, TOEIC 850). D’autres tests peuvent etre requis comme le GMAT ou le 
TAGE-MAGE. Dans certains cas, des entretiens sont organises pour trier sur des 
criteres de personnalite. 

Choisir un MBA, faire les demarches, trouver un financement, convaincre son 
conjoint et son employeur prend environ deux ans. De plus, un financement 
Fongecif est difficile a obtenir, car les frais de scolarite sont eleves. 

Caveat emptor : qu’il se mefie l’acheteur d’un MBA ! Le marche est riche d’embu- 
ches et Ton ne saurait trop recommander de s’informer et de participer a une cession 
d’information dans l’institution ou a un MBA forum dans une grande ville pour 
s’initier a un investissement qui est cher, de 15 a 25 000 euros pour les seuls frais de 
scolarite et, une fois le choix fait, ne sera pas substituable. 

Outre la qualite de la formation des grandes institutions, le veritable benefice d’un 
bon MBA est le reseau des anciens eleves de l’ecole consideree. 

Les grands employeurs se presseront, avant meme la sortie, pour offrir aux 
meilleurs des salaires impressionnants, representant de consequentes augmenta- 
tions en comparaison des salaires d’entree. C’est d’ailleurs l’une des justifications a 
un tel investissement. Les grands cabinets de conseil, les grands etablissements 
financiers et les grands groupes internationaux sont les principaux recruteurs. 

Ce n’est cependant pas le cas pour les diplomes des institutions modestes. Pour don- 
ner un ordre de grandeur, il existe, de par le monde, une trentaine de MBA interna- 
tionaux de grande qualite, une cinquantaine d’autres excellents et sans doute plus de 
1 000 autres fort modestes. Les institutions ayant passe avec succes les differentes 
accreditations - AACSB (Etats-Unis), Equis (Europe EFMD) ou AMBA (Royaume- 
Uni) - sont a regarder de plus pres. Pour celles qui n’ont aucune accreditation, la 
majeure partie ne merite pas qu’on s’y arrete. Ces accreditations garantissent la qua- 
hte des institutions qui delivrent ce diplome : qualite du corps professoral, de la 
recherche, des moyens mis en oeuvre (systemes d’information, equipements, biblio- 
theques), des reseaux internationaux, des eventuels echanges internationaux, etc. La 
plupart des contributeurs de cet ouvrage sont issus d’institutions accreditees. 
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Souvent les entreprises hesitent a financer un programme a temps plein, meme si le 
candidat est pret a y participer de sa poche, car le risque est eleve que, une fois 
diplome, le chant des sirenes soit plus fort chez un autre employeur (progression 
de carriere plus rapide, salaire et bonus plus importants, stock-options, etc.). Une 
certaine penurie de talents internationaux cree cette demande. 

Un MBA de qualite va demander, outre l’investissement financier, un investisse- 
ment personnel important. Un programme temps plein represented environ 60 a 
70 heures de travail par semaine. Le MBA a distance demande dix heures hebdo- 
madaires de travail personnel, souvent isole, avec la possibility d’un tuteur asyn- 
chrone, en plus de ses heures de travail, pendant deux a trois ans. 

Le profil minimum d’un bon programme MBA : 

un diplome d’une institution qualifiee, si possible accreditee ; 

un corps professoral dedie de haute tenue, enseignant generalement en anglais, 
familier des veritables preoccupations des entreprises (cf. publications) ; 

un recrutement approprie : un mode de selection fiable, un panel vane d’expe- 
riences et un mix de participants (age, origine, sexe, metier...), presentant tous 
maturite et bon equilibre personnel et ayant le gout du travail ; 

» une ingenierie pedagogique soignee avec integration des disciplines ; 

» une pedagogic adaptee et variee : contenu theorique et methodologique, cas, 
travaux de groupe, etudes de terrain, action learning, jeux de simulation ; 

» des moyens materiels de qualite ; 

» des opportunites de placement dans des entreprises renommees. 


Quelques ELEMENTS CRITIQUES 

SUR LES PROGRAMMES ET LA PEDAGOGIE MBA 

Comme partout, le succes est un poison : il genere outrance, arrogance et intole- 
rance. Certaines quahtes ne se transmettent pas par la formation : leadership, intelli- 
gence, bon sens, realisme, ouverture d’esprit et encore moins qualite d’ecoute et 
d’observation, voire courage, en principe toutes vertus cardinales pour les dirigeants. 
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Henry Mintzberg, professeur a l’universite McGill, sociologue celebre pour ses tra- 
vaux sur le management et qui a enseigne dans les plus prestigieux programmes 
MBA, porte une critique fort severe sur les MBA et leur decalage par rapport aux 
besoins reels de l’entreprise (voir son ouvrage : Developing Managers not MBAs). 


Les points d'ombre de nombreux MBA 

La dimension transverse et systemique 

Les corps professoraux des business schools sont issus de programmes doctoraux dis- 
ciplinaires specialises (marketing, finance, economie, gestion, strategic, ...). Obtenir 
un doctorat exige des investissements personnels consequents. Se maintenir dans sa 
discipline, publier, necessite un reel effort personnel. Developper en sus sa consulta- 
tion, pour rester au contact de la realite des entreprises, ajoute a la pression que 
vivent les enseignants. Cela leur laisse peu de temps pour batifoler dans les champs 
disciplinaires voisins et risquerait d’ailleurs de donner l’impression de dispersion. . . 

Les approches pedagogiques sont done essentiellement disciplinaires, sous forme de 
silos ne communiquant que peu entre eux. Elies donnent l’impression que l’entre- 
prise est une collection de fonctions et non un ensemble organisationnel integre. 

L'apprentissage 

de la complexite, du paradoxe, du stress et de I'anxiete 

Meme si la pedagogie par les cas est une innovation pedagogique ( law school de l’uni- 
versite de Harvard, et repris en 1945 par la business school puis desormais generalisee), 
un cas n’est pas la realite. Utilise aupres d’etudiants sans experience, le resultat est au 
mieux une paraphrase sans grand interet. Pour que l’approche du cas produise son 
effet, il faut que les participants puissent se projeter dans la situation et assurer ensuite 
le decodage leur permettant de retirer du cas les enseignements qui se rapportent a 
leur environnement. Il n’existe pas de maniere simple d’enseigner ou de faire vivre les 
situations complexes et paradoxales que vivent les dirigeants d’entreprise. Ce sont des 
experiences difficiles a reproduire dans un programme, au risque de deployer une 
pedagogie manipulatrice. Traiter un probleme sous contrainte de temps et de moyens, 
sans les informations necessaires, est le lot quotidien des dirigeants ; reproduire cette 
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situation en enseignement est delicat. Des jeux de simulation le permettent, mais ils 
ne peuvent constituer l’essentiel de la pedagogic. Ces preoccupations pedagogiques 
doivent amener a identifier le style d’enseignement de l’institution : teaching (plus tra- 
ditionnel) ou learning (responsabilisation de l’apprenant). 

La dimension anthropologique et organisationnelle 

Les entreprises sont d’abord des groupes d’hommes et de femmes, associes dans 
une oeuvre commune. La culture propre de l’entreprise, les rites, les systemes de 
communication et de recompenses, les hierarchies, les reseaux formels ou infor- 
med, les transactions relevent d’une approche typiquement anthropologique. 
Cette dimension fait defaut dans les programmes de management, qui se concen- 
trent souvent sur les techniques instrumentales au detriment des problematiques 
organisationnelles. Cette preoccupation devient d’autant plus necessaire qu l’envi- 
ronnement force les organisations a se transformer a grande vitesse. 

Une bonne connaissance des NTIC, des SI et de la supply chain 

Rares sont les MBA dans lesquels l’accent est mis sur les nouvelles technologies, il 
faut connaitre les aides qu’elles apportent a la mise en oeuvre d’une strategic - ainsi 
que leurs limites. Les systemes d’information, les approches process et supply chain 
sont parfois peu etudies. 

La gestion de soi en situation de tension et le leadership 

Quelques MBA proposent de passer le MBTI (test Myers Brigg) qui classe les indi- 
vidus en seize categories de personnalite. Cette approche peut representer un debut 
de prise de conscience de ses propres modalites de fonctionnement. Certains 
programmes proposent le 360° feed-back, qui ameliore la connaissance de soi par 
le biais du regard d’autrui. 

La dimension du leadership devenant un enjeu dans les grandes entreprises, les 
processus de developpement personnel necessiteraient d’etre accrus dans ces 
programmes. Le courage s’enseigne-t-il ? La question devient pertinente lorsque le 
politiquement correct envahit l’entreprise. Les pressions que vivent les managers a 
l’heure actuelle renforcent ce besoin. 
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La prise de recul 

Parfois les solutions deviennent des problemes quand l’outil est mis avant la finalite. 
Tout ressemble a un clou pour un enfant qui a un marteau. Observation et bon sens 
sont senses etre un acquis de fait, comme une certaine culture generale, la politesse, 
l’ethique. . . Les medias nous demontrent assez quotidiennement que ces qualites ne 
sont pas partagees par tous les dirigeants. Le role des managers est de plus en plus 
complexe et les savoirs techniques ne sont plus suffisants. II faut aussi observer, 
ecouter, interpreter, orchestrer, animer, faciliter, communiquer et conduire. 


POURQUOI UN UVRE INTITULE MBA ? 

Cet ouvrage est en fait un livre « solfege ». II ne se substituera pas a l’investissement 
d’un vrai programme. II a pour mission de donner les fondamentaux conceptuels 
et quelques sons harmoniques cir constancies. 

II s’adresse a ceux qui, pour le moment, n’ont pas le temps ou les moyens de faire 
un MBA et qui sont confrontes a des situations qui necessitent de comprendre le 
vocabulaire et les principales methodologies des managers generalistes. 

Aucune des disciplines de gestion n’est difficile en soi. Aucune des techniques de 
l’entreprise n’est impossible a acquerir individuellement. Cinquante heures de 
cours en marketing, en finance ou en gestion permettent de comprendre 60 % des 
questions rencontrees. II faut sans doute un peu plus de temps pour les RH, les 
questions d’organisation, les SI ou la logistique. 

Le plus delicat reside dans l’integration de ces divers champs et le fait que toutes les 
decisions ont des effets reciproques et combines. Mais, pour cela, il n’y a pas vrai- 
ment de recette, car c’est un travail d’appropriation individuel, ce qui laisse des 
chances a tous : les intuitifs, les cognitifs, les deductifs, les creatifs, les analytiques, 
enfin, les primaires comme les secondaires. 

Les questions disciplinaires academiques ont progresse dans la convergence, 
comme dans la plupart des secteurs scientifiques, pour creer des savoirs nouveaux. 
L’entreprise avance dans la transversalite et la divergence pour inventer des 
solutions simples et pragmatiques a des problemes complexes. Le manager est un 
conducteur avise. Il connait les rudiments de la mecanique, sait lire les indications 
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et juger de leur criticite. II connait sa destination, sait lire et interpreter une carte. II 
connait egalement le code de la route, peut apprecier sa position, definir des 
alternatives si les conditions le demandent (trafic, etat des routes, situation meteo- 
rologique, situation des passagers. . 

Le MBA est une sorte de permis de conduire de l’entreprise. Comme lui, il dit ce 
qu’il vaut mieux faire et ce qu’il ne faut pas faire, mais il ne dicte pas les comporte- 
ments ou les decisions. 

Que faire des lors que Ton n’a pas les prerequis, le temps, l’argent ou le soutien 
necessaire pour suivre un MBA de qualite, alors meme que Ton ressent le besoin de 
completer sa formation ? Cet ouvrage tente d’y repondre, en apportant le vocabu- 
laire et des approches pertinentes qui montrent de quelle fa9on ces questions sont 
traitees dans un MBA. 

Les differents chapitres de l’ouvrage permettent de s’approprier les fondamentaux 
- en gros, comment 9a marche et quels sont les principaux indicateurs qu’il faut 
surveiller -, et de creuser quelques problematiques qui nous paraissent particulie- 
rement cruciales dans l’economie d’aujourd’hui. 




Partie 1 

ECONOMIE POLITIQUE 
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Economie politique 


Les fondamentaux 


Par Andre Fourqans 


Croissance 

La croissance represente l’augmentation de la production de biens et services au 
cours d’une periode de temps donnee. Elle est generalement mesuree par le taux de 
croissance du Produit Interieur Brut (PIB) reel et constitue un indicateur quantita- 
tif fondamental de la marche d’une economie. II s’agit de la croissance « reelle », 
c’est-a-dire evaluee d’apres la production et la creation effectives de biens et servi- 
ces et non d’apres leur valeur monetaire sur les marches - elle elimine done 
l’impact des variations de prix. Autrement dit, la croissance est un indicateur de 
l’augmentation de la richesse reelle d’un pays au cours du temps. 

II existe diverses theories economiques de la croissance des nations. Meme si elles 
ne repondent pas a toutes les questions concernant la croissance, ces theories eclai- 
rent convenablement le sujet. Le nombre d’heures travaillees (et l’emploi qui va 
avec) et le stock de capital (physique et humain) sont des variables importantes de 
revolution de la production de biens et de services. Mais la productivity de ces fac- 
teurs de production (voir plus loin la discussion de ce fondamental) est egalement 
essentielle, tout comme l’innovation technologique, organisationnelle et manage- 
rial qui determinent cette productivity. A long terme, e’est meme le facteur deter- 
minant de la croissance des nations, puisque les recherches montrent que, grosso 
modo, depuis la revolution industrielle, quelque 80 % de la croissance du revenu 
par tete, dans les pays industrialises, resulte de ce facteur-la. 
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Les incitations a l’innovation et a l’investissement en capital humain sont done 
essentielles. Pour cela, il est indispensable de conduire des politiques economi- 
ques coherentes, d’avoir des marches suffisamment ouverts et concurrentiels, au 
plan national et international, des regies juridiques claires et stables, un systeme 
d’education et de sante performant, ainsi que des droits de propriety bien etablis 
et stables. 


PRODUCTIVITE 

La productivity d’un facteur de production (travail ou capital) est le rapport entre 
la quantite de biens et de services produits et la quantity de facteur employee. Elle 
donne une indication de l’efficacite avec laquelle chaque facteur de production 
contribue au systeme productif. La « productivity globale des facteurs » indique 
Pefficacite induite par la combinaison des facteurs de production, pour une entre- 
prise ou pour l’ensemble du pays. Comme on Pa vu, les gains de productivity sont 
tres importants pour assurer une croissance economique durable. 

La mesure de la productivity n’est pas facile et peut etre sujette a diverses controver- 
ses, au sein d’une nation et entre nations. Une productivity donnee peut avoir des 
consequences differentes sur les variables economiques, notamment Pemploi et la 
repartition des revenus. Les entreprises et les pays peuvent aussi definir differem- 
ment la quantity de facteurs de production, surtout le capital, ce qui entraine des 
difficultes dans les comparaisons internationales. Les controverses sur Pimpact des 
nouvelles technologies sur la productivity sont un exemple d’ecole de cette question. 

Si Pon considere qu’en regie generale mieux vaut avoir une statistique de producti- 
vity elevee que faible, certains ajoutent que ce resultat peut etre simplement la 
consequence d’une hausse du chomage : dans la mesure ou les travailleurs les 
moins productifs sont licencies en premier, le chiffre de la productivity moyenne 
augmente pour des raisons de pure arithmetique. Doit cependant etre rejete 
Passertion selon laquelle les gains de productivity seraient a bannir car ils seraient 
cause de chomage. Si Pargument peut etre defendu quelquefois au niveau d’une 
entreprise ou d’un secteur, il est errone au niveau de la collectivity dans son 
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ensemble. Ce sont au contraire les gains de productivity qui, sur la duree, en 
permettant les baisses de couts et les mutations economiques, sont indispensables 
a l’augmentation du niveau de vie et a un emploi global durable. 


INVESTISSEMENT 

II consiste « a faire travailler l’argent » en esperant en obtenir davantage plus tard. 
De fa^on moins triviale, il prend deux formes principales : les depenses directes en 
machines, technologies, usines, stocks de matieres et produits, infrastructures, etc. 
(investissements physiques), ainsi que les depenses consacrees a l’investissement 
immateriel (R&D, brevets), et les depenses indirectes dans des actifs financiers 
comme les actions ou les obligations (investissements financiers). On doit aussi 
a) outer l’investissement humain qui consiste en des depenses d’education et de 
sante. 

L’ accumulation des investissements physiques determine le montant du stock de 
capital (apres depreciation) et peut induire diverses innovations. En cela l’investis- 
sement est un facteur important pour la croissance economique (voir plus haut la 
rubrique croissance), non seulement en termes quantitatifs mais aussi qualitatifs. 

Ces investissements dependent du montant des fonds susceptibles de ne pas etre 
consommes, mais aussi de leur cout, ainsi que des anticipations des agents quant a 
la rentabilite future de ces investissements. Le taux d’interet, la fiscalite, l’inflation, 
les perspectives de marches et autres variables economiques vont done jouer sur le 
choix d’investir plus ou moins, et dans quel secteur. 

Dans une economic fermee sur l’exterieur, il est generalement considere que l’inves- 
tissement total doit etre egal a l’epargne totale du pays, du moins au bout d’un cer- 
tain temps. A l’ere de la mondialisation, cette egalite devient beaucoup plus 
douteuse dans la mesure ou les pays a faible epargne (les Etats-Unis par exemple) 
peuvent attirer les capitaux exterieurs qui vont s’investir chez eux, alors que les pays 
a forte epargne (par exemple, le Japon) peuvent investir leur epargne a l’etranger. 
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Chomage 

Situation pour laquelle l’emploi de personnes desirant travailler n’est pas assure. Le 
taux de chomage represente alors le pourcentage de personnes en age de travailler 
(de 16 a 65 ans generalement) qui sont a la recherche d’un emploi. Ce taux varie 
avec le cycle economique, il diminue lorsque l’economie se porte bien, augmente 
lorsque quelle va mal. Mais il existe aussi un chomage structurel qui ne change pas 
vraiment avec le cycle des affaires. Il provient de certaines rigidites du marche du 
travail et de diverses reglementations imposees par la puissance publique, justifiees 
ou non (duree et niveau des allocations chomage, charges sociales et fiscales, salaire 
minimum, travail a temps partiel, duree du travail, systeme de formation, etc.). Il 
ne peut etre reduit que par des reformes de structure appropriees. Il peut aussi 
resulter du comportement des employeurs et des employes (ou de leurs syndicats) 
qui « bloquent », volontairement ou non, l’acces au travail des demandeurs 
d’emploi. 

Dans les decennies qui ont suivi la guerre, on a cru qu’il etait possible de diminuer 
le chomage en augmentant l’inflation (on parlait alors de « courbe de Phillips », 
impliquant une relation inverse entre inflation et chomage). Si cette operation peut 
fonctionner a court terme, elle est vouee a l’echec a plus long terme et ne constitue 
pas un moyen durable de lutte contre le sous-emploi (pour les economistes, la 
courbe de Phillips est verticale a long terme). On s’accorde a dire qu’il existe un 
NAIRU (Non- Accelerating Inflation Rate of Unemployment) au-dessous duquel il 
n’est pas possible de faire descendre le taux de chomage de fa^on durable en jouant 
sur l’inflation. 


Inflation 

Il s’agit d’une croissance durable du niveau general des prix sur une periode de 
temps donnee. Chaque mot a son importance. La croissance doit etre durable et 
non pas temporaire. C’est le niveau general des prix qui est en cause et non pas le 
ou les prix de quelques biens donnes, fussent-ils importants comme le petrole (ce 
que l’economiste appelle les « prix relatifs »), sauf si ceux-ci influent sur le niveau 
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general des prix. Le niveau general des prix est une moyenne ponderee de l’ensem- 
ble des etiquettes. II est mesure generalement par un indice des prix (a la consom- 
mation, ou des prix de gros, ou du PIB). 

L’ inflation est nefaste pour Peconomie dans la mesure, notamment, ou elle 
« brouille » les signaux du marche et entraine des redistributions occultes qui peu- 
vent etre significatives ; d’autant plus que cette inflation est forte - les periodes 
d’hyper-inflation sont dramatiques a cet egard et detruisent le tissus economique 
et social. II est generalement admis qu’une inflation jusqu’a 2-3 % Pan est accepta- 
ble. En tout etat de cause, la stabilite de cette inflation est essentielle afin quelle soit 
anticipee au plus juste par les agents economiques. 

De nombreux facteurs peuvent influer sur cette hausse des prix, mais les economis- 
tes sont maintenant d’accord pour dire que la politique monetaire, et le controle 
explicite ou implicite de la creation monetaire qui doit en decouler, est P element 
cle pour assurer la stabilite des prix sur la duree. 


TAUX DE CHANGE 

Le taux de change correspond au prix a payer pour obtenir une unite de monnaie 
etrangere avec une unite de monnaie nationale. II existe plusieurs regimes de taux 
de change : taux fixes ou taux variables, avec divers intermediaries possibles entre 
ces deux situations ou les taux sont flottants entre des limites inferieures et supe- 
rieures fixes (telles « les fourchettes » de fluctuations du systeme monetaire euro- 
peen avant Petablissement de l’euro) ou sont « fixes » mais ajustes periodiquement. 
Apres la Seconde Guerre mondiale les « accords de Bretton Woods » avaient con- 
duit a la mise en place de changes fixes qui furent abandonnes a partir du debut des 
annees 1970 pour un systeme de changes plus variables au plan international. 
L’Europe toutefois etablit son propre systeme entre ses pays membres, operation 
qui deboucha sur la creation de l’euro en 1999. 

Avec la liberte des mouvements de capitaux a travers le monde, il est tres difficile a 
un pays, notamment s’il est emergent ou en developpement, de fixer son taux de 
change de fa 9 on durable. S’il essaye de le faire contre les forces du marche, on 
debouche sur des crises de change serieuses comme celles experimentes en Europe 
dans les annees 1980 ou, plus graves, au Mexique et en Asie dans les annees 1990. 
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Pour eviter ces crises, les economistes recommandent plutot les changes flexibles 
pour ces derniers pays, ou, carrement, de fixer leur monnaie au dollar de maniere 
irrevocable (via la « dollarisation » ou les currency boards ). 


Balance des paiements 

La balance des paiements recense Pensemble des echanges - plus precisement le 
solde des entrees et des sorties -, d’actifs physiques, financiers et monetaires entre 
un pays et l’etranger au cours d’une periode de temps donnee. Elle est traditionnel- 
lement presentee en deux principaux comptes : 

le compte des transactions courantes qui presente les operations d’imports / 
exports de biens et services, divers transferts prives a l’etranger et l’aide 
internationale ; 

» le compte de capital qui comprend les mouvements de capitaux a long terme 
(investissements realises dans des entreprises etrangeres par exemple) et les 
mouvements de capitaux a court terme (fonds places en devises sur les marches 
internationaux). 

Cette balance peut etre en deficit ou en surplus selon les periodes et la situation 
economique. L’etat de ses comptes informe sur la situation de l’economie nationale 
et peut influer sur le niveau du taux de change. Periodiquement existent des 
« crises de balance des paiements », surtout dans les pays en developpement, 
durant lesquelles le deficit courant devient excessif, ou les sorties de capitaux s’exa- 
cerbent, creant ainsi les conditions d’une crise financiere et economique serieuse 
qui se traduit souvent par une chute du taux de change. 


Libre-echange 

II signifie la possibility d’echanger librement des biens, des services ou des 
capitaux entre pays, sans avoir a faire face a toutes sortes de barrieres aux echan- 
ges, de tarifs, de quotas ou autres restrictions reglementaires imposees par les 
pouvoirs publics. Si cette liberte des echanges avait ete fortement restreinte entre 
les deux guerres mondiales, une ouverture progressive a ete mise en place depuis 
les annees 1950. Avec le GATT (General Agreement on Tariffs and Trade), le 
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Marche Commun europeen et maintenant l’OMC (Organisation Mondiale du 
Commerce) les pays ont supprime progressivement un certain nombre de barrie- 
res aux echanges. Le volume des echanges internationaux a notablement aug- 
ments durant la periode. Vers l’an 2000, les mouvements de marchandises etaient 
quelque chose comme 16 fois ceux des annees 1950, alors que la production mon- 
diale n’avait ete multipliee que par un facteur de 5 ou 6. Les exportations mondia- 
les sont passees de 7 % du PIB mondial a 15 %. Si le commerce international des 
produits manufactures represente la plus grande part de ces echanges, les services 
sont en croissance acceleree. 

Comme les debats autour de l’OMC le montrent, du chemin reste encore a faire en 
termes de diminution, sinon de suppression complete, des tarifs douaniers. En 
moyenne, en ce qui concerne les biens manufactures, ceux-ci s’elevent a 4 % pour 
les pays industrialises. Si ce chiffre parait relativement faible, la taxe en question 
represente environ 16 milliards de dollars par an. Certains produits doivent faire 
face a des tarifs beaucoup plus eleves, surtout ceux des pays pauvres pour lesquels 
les pays industriels imposent des tarifs quatre fois plus eleves que pour les autres 
pays industrialises. Pour ne rien dire de ceux sur les produits agricoles dont les 
tarifs moyens sont de 62 % (avec des pics a 500 % !). 

Meme si c’est avec quelques nuances, les economistes sont en regie generale en 
faveur du libre-echange. La theorie de l’avantage comparatif implique que tous les 
pays ont interet a se specialiser dans les domaines ou ils sont le plus efficaces. 
L’echange devient alors avantageux pour tout le monde, sinon to uj ours dans le 
court terme, du moins sur la duree. II implique toutefois des ajustements parfois 
difficiles a faire et des mutations economiques douloureuses pour certains secteurs 
et certaines categories sociales. Mais il est facteur de croissance, de productivity et 
d’innovations. Le protectionnisme, au contraire, tend a appauvrir les pays qui s’y 
soumettent, et ne peut etre une solution durable aux problemes economiques. 


COMPETITIVITE 

II est possible de parler de position competitive relative pour une entreprise ou un 
secteur dans la concurrence internationale en comparant les conditions de salaires, 
de charges, de couts en general, de productivity et autres conditions sociaux- 
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economiques. On a tendance a abuser du terme lorsqu’on parle de competitivite 
entre nations, comme le font souvent les responsables politiques et les milieux 
economiques. Les pays ne sont pas en concurrence entre eux, au sens que donne 
l’economiste au terme de concurrence, ce sont les entreprises qui le sont entre elles. 
Si deux entreprises sont en concurrence sur le meme marche, ce que gagne l’une 
l’autre le perd. En vertu de l’avantage comparatif (voir le libre-echange), ce n’est 
pas le cas au niveau d’un pays ou l’echange n’est pas un jeu a somme nulle, mais, au 
contraire, a somme positive. Le terme competitivite est done abusif et presente le 
danger de servir a justifier les barrieres aux echanges, voire le protectionnisme. 

Cela dit, il n’est pas absurde pour les Etats de prendre des mesures favorisant la 
competitivite des entreprises au plan international (mesures en faveur des couts de 
production, de la productivity, des infrastructures, etc.). Mais il faut rester prudent 
dans l’interpretation des indices supposes comparer la competitivite des nations 
entre elles. 


Concurrence 

Plus il y a de concurrence, plus il est vraisemblable que les entreprises fonctionne- 
ront de fa9on efficace, que leurs prix seront bas et qu’ elles seront sans doute inci- 
tees a innover. Bref, qu’ elles rempliront au mieux leur fonction economique et 
sociale. C’est la raison pour laquelle les economistes sont autant en faveur de la 
concurrence. Mais ils ne sont pas naifs. Ils savent que la concurrence parfaite, ou 
les entreprises, en multitude, doivent se plier au prix fixe par le marche est difficile- 
ment atteignable. Ils analysent aussi la concurrence monopolistique, avec moins 
d’entreprises et ou chacune possede un certain pouvoir pour empecher les concur- 
rents de penetrer son marche, done de fixer ses prix, du moins a court terme. Fina- 
lement, le monopole correspond a la situation ou une entreprise domine le marche 
et peut alors generer des profits superieurs a ceux qu’elle aurait en situation de 
concurrence. Les marches ou se font face un petit nombre d’entreprises en position 
d’oligopole peuvent deboucher sur des ententes et des cartels nuisibles au consom- 
mateur. Mais tant l’oligopole que le monopole auront beaucoup plus de difficultes 
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a dominer le marche durablement, si celui-ci est un « marche contestable », c’est- 
a-dire si d’autres entreprises sont a un moment ou a un autre susceptibles d’entrer 
sur le marche. 

Tous les pays industrialises possedent des institutions dont la mission est de 
conduire une politique de concurrence pour supprimer les entraves a ladite 
concurrence. II en existe aussi au plan europeen conduite par la Commission de 
Bruxelles. Mais il n’en va pas tout a fait de meme pour ce qui concerne les pays en 
developpement. Sur les 146 membres de l’OMC, seuls 70 pays ont une politique de 
concurrence, et n’ont souvent que peu de ressources a y consacrer. Une reflexion et 
des negotiations sont menees a cet egard dans le cadre des discussions internatio- 
nales et de l’OMC. 
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La mondialisation : mythes et realites 


Par Andre Fourqans 

Professeur d’economie a VESSEC, Andre Four gans a enseigne dans deux grandes 
universites americaines. Il a aussi ete conseiller special d’un commissaire europeen, 
membre du Conseil economique et social et depute europeen. Auteur de nombreux 
articles, il a aussi publie une quinzaine d’ouvrages dont L’Economie expliquee a ma 
fille (2 e ed.), ed. du Seuil, 2006; La Mondialisation racontee a ma fille (2 e ed.), ed. du 
Seuil, 2007 ; EfFet de serre : le grand mensonge ?, ed. du Seuil, 2002 ; Currency 
crises : a theoretical and empirical perspective (avec R. Franck), Edward Elgar, 2004. 


Cet article cherche a introduire un peu de raison, a la lumiere des faits, dans 
I'examen de ce phenomene complexe qu'est la mondialisation. Il examine 
d'abord ses origines historiques afin de mieux la situer dans le temps, et done 
a mieux la comprendre. II analyse ensuite quelques grandes questions 
centrales : le role et I'importance des multinationales ; I'impact du libre- 
echange, au coeur du processus de mondialisation, sur la croissance et 
I'emploi dans les pays riches, et sur le developpement des pays pauvres, de 
meme que sur la pauvrete et les inegalites ; le lien entre mondialisation et 
environnement ; enfin comment les Etats et le secteur prive sont affectes par la 
montee en puissance des Organisations Non Gouvernementales (ONG) et 
des institutions internationales comme le Fonds Monetaire International (FMI), 
la Banque mondiale ou I'Organisation Mondiale du Commerce (OMC). 
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Le debat sur la mondialisation est des plus vivaces, c’est le moins que Ton puisse 
dire. Mais que de malentendus, deformations, demagogie ou simple ignorance a 
son sujet. Des thuriferaires les plus excessifs aux anti-mondialistes (plus mode, 
alter-mondialistes) non moins excessifs la palette est large. Sans parler du brou- 
haha mediatique qui simplifie a outrance. Ni des doses d’adrenaline et demotions 
pas to uj ours bonnes conseilleres qui l’accompagnent. 

Le but de cet article est d’apporter un peu de raison dans ces debats et d’y voir 
plus clair dans le dedale des questions 6 combien complexes et sensibles liees a la 
mondialisation. 

Comment ? En utilisant la methode des economistes, methode batie sur l’analyse 
mais aussi sur l’observation des faits et l’experience. Autrement dit, en se fondant 
sur la connaissance, fut-elle imparfaite, plutot que sur l’indignation. Certes celle-ci 
est legitime et meme souvent necessaire, comme le jugement moral. Mais l’une 
comme l’autre ne debouchent que sur l’obscurantisme et de vaines exhortations si 
un minimum de connaissance ne vient pas les etayer. 

Le sujet est tellement vaste, et complexe, qu’il est bien evident qu’on ne peut traiter 
de tous ses aspects en un seul article. Je me concentrerai done sur les questions qui 
me paraissent essentielles aujourd’hui et qui donnent lieu a un vaste debat public. 
Je commencerai par examiner les origines de la mondialisation, trop souvent igno- 
rees, et pourtant fondamentales si Ton veut la situer dans une perspective histori- 
que, et done mieux la comprendre. Puis quelques grandes questions qui meritent 
d’etre abordees : le role et l’importance des multinationales ; l’impact du libre 
echange, au coeur du processus de mondialisation, sur la croissance et l’emploi 
dans les pays riches, et sur le developpement des pays pauvres, de meme que sur la 
pauvrete et les inegalites ; le lien entre mondialisation et environnement ; enfin 
comment le role des Etats et du secteur prive est affecte par la montee en puissance 
des ONG et des institutions internationales comme le FMI, la Banque mondiale ou 
l’OMC. 

Un peu d'histoire 

Comme on le croit trop souvent la mondialisation n’est pas un phenomene nou- 
veau datant de la fin du xx e siecle. Retour aux sources. 


1 Groupe Eyrolles 



1 Groupe Eyrolles 


La mondialisation : mythes et realites 3 1 


Si la periode noire entre 1914 et la fin des annees 1940 a conduit a une quasi - 
desintegration de l’economie mondiale, il n’en allait pas de meme auparavant. Sans 
remonter plusieurs siecles en arriere, entre 1850 et 1914 l’integration economique 
de la planete n’a cesse de s’accelerer, pour atteindre des niveaux largement compa- 
rables a ceux d’aujourd’hui. La part des echanges internationaux entre les grands 
pays industriels etait a peu pres la meme en 1890 et... en 1990 ! Vers la fin du 
xix e siecle, l’ouverture internationale (commerce, mouvements de capitaux, immi- 
gration) a entraine une convergence remarquable des economies du Vieux et du 
Nouveau monde. Avant la Premiere Guerre mondiale, la liberte des capitaux etait 
largement la regie, reliant les centres financiers de l’Europe, de l’Hemisphere 
Ouest, de l’Oceanie, de l’Afrique et de l’Est lointain. Les flux financiers internatio- 
naux etaient plus eleves, en proportion de la richesse produite, entre 1870 et 1914 
qu’ entre... 1970 et 1996. Quant a la France, nous atteignions a peine en Pan 2000 
les niveaux des annees 1930. Ainsi, en ce debut de troisieme millenaire, on n’est 
grosso modo qu’au niveau de la guerre de 1914. 

Que s’est-il passe depuis ? Entre les deux guerres, les barrieres aux echanges, les 
controles migratoires draconiens, les interdictions ou surveillances strictes des 
investissements etrangers et de farouches controles des monnaies firent flores. Ce 
n’est qua partir des annees 1950, avec l’abaissement progressif des barrieres entre 
les pays, que l’integration des economies a pu reprendre. 

Alors, nouvelle la mondialisation ? Les faits montrent que non. Mise entre paren- 
theses pendant plusieurs decennies, c’est tout. Mais la perception qu’on en a 
aujourd’hui est fort differente. La montee en puissance des grands medias, la diffu- 
sion du telephone, du fax, de l’lnternet et des ordinateurs a potentiel qui paraissent 
sans limite donnent l’impression d’un tremblement de terre permanent. 

A dire vrai, la globalisation de ce debut de xxi e siecle est plus « dense » et ses conse- 
quences sur nos societes plus repandues et plus profondes que sa variante d’antan. 
La clientele chinoise ou americaine a davantage les moyens aujourd’hui qu’hier 
d’imposer ses desiderata a l’entreprise fra^aise ou allemande qui cherche a vendre 
ses produits. Les actionnaires etrangers influent par leurs placements en bourse et, 
a des milliers de kilometres, via notamment les fonds de pension, sur la gestion de 
nos entreprises, chose impensable au temps de la lenteur des bateaux a vapeurs. 
Comment comparer l’impact d’un simple bouton de clavier pouvant influencer 
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notre mode de vie et notre culture avec celui de nos antiques telegraphes ? Et les 
delocalisations actuelles de certaines productions des pays du Nord vers ceux du 
Sud a celles d’antan ? Et l’attention portee aujourd’hui aux differences de revenus 
entre pays et categories sociales comparee a E indifference relative d’il y a un siecle ? 

Nous sommes passes de la « globalisation basse frequence » a la « globalisation 
haute frequence ». Sauf catastrophe, Emigration economique de notre planete est 
loin d’etre terminee. Avec ses avantages et ses inconvenients. 


Des avantages et des inconvenients 

Apres la crise mexicaine du debut des annees 1990, la crise asiatique de la seconde 
moitie de la meme decennie a jete une lumiere crue sur les risques de la mondiali- 
sation. Peu de pays de la cote Pacifique sont passes au travers des soubresauts 
monetaires, boursiers et bancaires et de leurs consequences sur le niveau de vie et 
l’emploi. Depuis, ces pays se sont fort heureusement remis de ce douloureux choc, 
et leur croissance est de nouveau exemplaire. Legion essentielle de cette experience : 
ces crises touchent surtout les nations aux structures financieres et economiques 
mal adaptees aux conditions de la globalisation. Ce n’est pas en cherchant a blo- 
quer cette derniere que Eon resoudra le probleme, mais en modifiant les structures 
en question. 

Pourquoi ? Parce que Eanalyse economique et les faits qui vont avec montrent que 
globalement, et sur la duree, les avantages de Emigration des marches sont supe- 
rieurs a ses inconvenients (meme si, pour les marches de Eargent, quelques bemols 
peuvent etre introduits en ce qui concerne les pays du Sud, on va le voir), du moins 
en matiere de niveau de vie global. S’il y a un domaine ou les economistes sont en 
regie generale d’accord, c’est sur les avantages de Eechange international et de 
Eouverture des marches qu’il implique. En tout cas, de la superiorite du libre- 
echange sur le protectionnisme. 

Les raisons de cette position : le principe de Eavantage comparatif. Pour en illustrer 
la logique, qu’on me pardonne la citation extraite de mon livre L’Economie expli- 
quee a mafille (ed. du Seuil, 2006) : 
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« Je connais un professeur, veritable prodige du clavier, qui tape plus rapidement et 
aussi bien que sa secretaire. Est-ce a dire quil devrait se debarrasser de sa charmante 
collaboratrice etfrapper lui-meme tous ses travaux et lettres ? Surtout pas, il a interet 
a consacrer son temps et son energie d ses reflexions et recherches et laisser son amour 
de secretaire ... en charge de la frappe. La raison ? L’activite de dactylo, fut-elle sur 
Yordinateur le plus performant, a pour notre professeur un cout d’opportunite : tous 
ses brillants et fondamentaux articles et livres quil nepourrait ecrire a cause du temps 
passe a dactylographier ses manuscrits quil ne sait au premier abord gribouiller qua 
la plume. . . Meme s’il est meilleur dans cette tdche que sa collaboratrice favorite (il 
possede un avantage absolu sur elle), il a interet a se specialiser dans les activites pro- 
prement dites de professeur (enseignement et recherche) ou il a un avantage absolu 
encore plus important sur elle. 

Ce principe s’ applique aux echanges entre nations et justifie Vessentiel du commerce 
international. Deux pays gagnent a se specialiser et a echanger entre eux, meme si Yun 
est meilleur que Y autre. . . dans la production de tous les biens et services. Ainsi, une 
nation a avantage a importer un produit, meme si celui-ci pourrait etre fabrique a 
Yinterieur de ses frontieres defa^on plus efficace que par Y autre nation, et cela afin de 
pouvoir se specialiser dans la fabrication de ceux ou elle est encore plus efficace. . . » 

Un exemple pour concretiser : si Ton achete 40 euros des chaussures importees 
plutot que de les payer 90 euros a un fabricant national, celui-ci sera contraint a 
reduire sa production et a debaucher, peut-etre a faire faillite (sauf s’il innove, ce 
que certains savent faire fort heureusement). Mais attention a ne pas se laisser 
obnubiler par les apparences (les destructions d’emplois dans la chaussure) au 
point de ne plus voir les effets caches mais non moins reels. Les 50 euros economi- 
ses dans l’achat de chaussures vous permettront de vous offrir un beau livre ou un 
restaurant supplementaire. Vous stimulerez ainsi l’activite des libraires et de la res- 
tauration. Ce n’est pas tout : les 40 euros re 9 us par le fabricant exotique de chaus- 
sures reviendront, d’une fa^on ou dune autre, peut-etre apres diverses tribulations 
dans l’economie mondiale, dans l’economie fran 9 aise sous forme d’achats d’autres 
biens et services. En economic, « ce qu’on voit » est souvent moins important que 
« ce qu’on ne voit pas. » 
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Done, oui, la liberte des echanges est source de gains considerables pour 
« l’economie-monde ». Ce qui ne veut pas dire qu’elle va sans inconvenient. Qu’elle 
est l’institution humaine qui n’en a pas ? 

Pour certains, la vision habituelle de l’economiste sous-estime l’impact de la mon- 
dialisation sur la relation de pouvoir entre les employeurs et les employes, au detri- 
ment de ces derniers, surtout des plus faibles. Les delocalisations engendrees par 
l’ouverture internationale menaceraient l’emploi national ou entraineraient une 
baise des salaires, notamment des moins qualifies. Ces arguments ne doivent pas 
etre pris a la legere, meme si on leur donne souvent une importance exageree. Par 
exemple, les recherches suggerent que ce sont plus les changements technologiques 
que la mondialisation elle-meme qui expliquent les pertes d’emploi des moins 
qualifies. De meme, les delocalisations ont aussi des effets induits favorables sur la 
production et l’emploi global en augmentant la productivity et en permettant de se 
rapprocher des nouveaux marches. 

Autre question sensible : la globalisation mettrait en peril notre systeme social, ero- 
derait la protection des salaries et menacerait l’Etat Providence. Pas tout a fait faux, 
mais exagere, comme on le verra plus loin. Je dirai simplement ici que, si la mon- 
dialisation implique et impliquera des ajustements parfois profonds dans les pro- 
cedures de protection sociale et dans la gestion de nos Etats, elle n’implique pas 
non plus une revolution copernicienne de nos types de societe. 

L’ouverture et l’integration internationales n’ont done pas que des avantages, mais 
pas que des inconvenients non plus, comme certains voudraient nous le faire 
accroire. Un equilibre de jugement est necessaire, notamment dans devaluation du 
role des grandes entreprises souvent presentees comme le mechant loup pret a tout 
devorer. 

La saga des multinationales 

Les multinationales sont-elles devenues les « nouveaux maitres du monde » ? D’apres 
l’ONU, les cent plus grands groupes, emmenes par des mastodontes comme General 
Electric, Ford, Shell ou autres IBM, Microsoft et Nestle, detenaient en 2003 presque 
4 000 milliards de dollars d’actifs hors de leur pays d’origine, employaient 7 millions 
de personnes a l’etranger (15 millions dans le monde) et realisaient des ventes de plus 
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de 3 000 milliards de dollars, toujours hors de leur pays d’origine (5 550 milliards sur 
l’ensemble de la planete). De quoi dormer le tournis. 

Mais ce n’est pas tout. Au-dela de ces grands groupes, il existait, en 2004, 70 000 socie- 
tes transnationales avec plus de 690 000 filiales etrangeres. Quant aux investissements 
directs a l’etranger, ils ont augmente de fa^on spectaculaire depuis le milieu des annees 
1980. La valse des fusions-acquisitions depuis plusieurs annees ne fait que renforcer 
cette impression de domination economique, voire politique, des multinationales. 
D’autant que les entreprises des pays emergen ts (Chine, Inde, Bresil, Russie) entrent 
maintenant dans la danse. La mondialisation va revetir chaque jour davantage des 
habits non occidentaux et refleter notamment la montee de l’Asie. 

Mais il convient de relativiser ces donnees. Si l’importance des multinationales a cru 
rapidement dans certains secteurs, la majeure partie des activites economiques depend 
toujours de petites entites : coiffeur, chauffeur de taxi, teinturier, medecin ou autre 
cafe favori. La plupart des entreprises operent au niveau d’une region, d’un depar- 
tement, d’une commune ou d’un quartier. 

De plus, les mammouths multinationaux restent davantage localises sur leur terri- 
toire qu’on ne veut bien le dire. Rares sont ceux veritablement globaux. Les deux 
tiers de la production et des emplois de l’entreprise multinationale type sont dans 
son pays d’origine. 

Autre consideration : les multinationales peuvent intensifier la concurrence en ebre- 
chant le pouvoir de certains sur les marches nationaux. Et la taille des marches 
internationaux a aussi d’autres avantages. Elle incite les firmes a investir davantage 
dans la recherche, done dans l’innovation. Les multinationales disseminent ces 
innovations aux quatre coins de la planete, contribuant ainsi au developpement des 
pays en retard. L’echange international, ce reacteur de la mondialisation, n’est pas 
un jeu a somme nulle ou les gains d’un pays seraient obligatoirement compenses 
par les pertes d’un autre. L’economie ouverte n’est pas une grande partie de poker 
ou les uns s’enrichissent en appauvrissant les autres. Le gain est partage sous la 
forme d’emplois, de salaires et de prix plus avantageux, d’innovations et d’avancees 
technologiques. Ce qui ne veut pas dire que les ajustements se font toujours dans la 
joie et sans grincements de dents. A court terme, pour certains secteurs et certains 
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types de qualifications, la transition peut etre douloureuse et difficile. L’intervention 
de l’Etat, bien pensee et bien appliquee peut alors s’averer necessaire pour faciliter 
les adaptations et la formation. 

II faut aussi etre conscient que les risques de concentrations abusives et de posi- 
tions dominantes, voire de monopoles, existent. C’est aux pouvoirs publics de 
prendre des mesures a cet egard. Mais chaque pays est-il en mesure de faire appli- 
quer seul les regies d’une saine concurrence ? Pas evident. Si l’Europe et les Etats- 
Unis sont plutot bien armees en la matiere, il conviendrait de demultiplier ce genre 
d’action au niveau mondial. Meme s’il n’existe pas de structure pour ce faire, pour- 
quoi ne pas l’inventer ? L’OMC, par exemple, ne pourrait-elle pas aussi participer a 
la lutte contre les concentrations excessives au plan mondial ? Au moins, une 
bonne cooperation et des echanges fructueux entre les Etats sur ces questions ne 
seraient pas les malvenus. Ni des principes communs et transparents pour favoriser 
la concurrence, au Nord comme au Sud. 

LE DEVELOPPEMENT ET LA PAUVRETE 

Les pays du Sud, justement, quel role la mondialisation joue-t-elle dans leur 
developpement ? D’abord quelques faits. 

La pauvrete a davantage recule dans le monde durant les cinquante dernieres 
annees qu’au cours des 500 annees precedentes. D’apres l’ONU, si le nombre de 
pauvres etait estime entre 1 et 2 milliards a l’aube du troisieme millenaire (en gros, 
un cinquieme de la population mondiale), le chiffre etait de 2 a 3 milliards, il y a 
une trentaine d’annees. Plus des trois quarts des habitants des pays en developpe- 
ment peuvent maintenant esperer atteindre Page de 40 ans, ce qui etait loin d’etre 
le cas auparavant. L’analphabetisme des adultes a ete reduit de pres de la moitie. La 
mortalite infantile a considerablement regresse. 

Contrairement a une idee largement repandue et tellement ressassee qu’elle en est 
devenue politiquement correcte, la mondialisation n’est pas associee a une aggra- 
vation des inegalites entre les hommes sur P ensemble de la planete. Les etudes eco- 
nomiques les plus serieuses sur cette question (Banque mondiale, universites, 
centres de recherches) indiquent que, depuis 1975, les inegalites entre les pays ont 
recule. Elies ont en revanche quelque peu augmente a Pinterieur des pays. Resultat 
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des deux effets combines, les inegalites entre les hommes ont diminue, le premier 
impact l’emportant sur le second. Bien sur, ceci ne signifie pas que les inegalites 
entre tous les pays ont decru. Certains pays, surtout en Afrique sub-saharienne, se 
sont appauvris et ont meme atteint des niveaux de pauvrete honteux. Mais les 
zones a forte population, comme la Chine et l’lnde, ont vu leur developpement 
s’accelerer et leur pauvrete diminuer. Une explication fondamentale a ce rattra- 
page : la croissance economique. Sans elle point de salut. 

L’ observation des decennies passees montre que les pauvres beneficient en general 
de l’augmentation globale du niveau de vie due a la croissance. Le prix Nobel 
Robert Lucas a recemment publie une simulation des evolutions seculaires de 
l’economie mondiale. L’idee, fondee sur la diffusion de la croissance entre les pays 
a des rythmes differents, colle bien avec la realite des deux siecles passes. Durant les 
premieres decennies de decollage, les inegalites augmentent, pour diminuer 
ensuite. Le pic inegalitaire aurait justement ete atteint dans les annees 1950-1970. 

Puis, durant les recentes decennies, on a constate que les pays les plus ouverts a 
l’echange international se sont developpes plus rapidement que les autres. Entre 
1990 et 2000, la croissance moyenne des pays en developpement ouverts a l’inter- 
national a ete de quelque 5 % Pan, celle des pays moins ouverts de un peu plus de 
1 % (les pays riches, eux, tournent autour de 2 %). Les salaires ont augmente deux 
fois plus vite dans les pays du Sud ouverts que dans les autres, et une fois et demie 
plus vite que dans les pays du Nord. Mais il y a plus. Sait-on quelle est la part du 
commerce international effectuee par les 50 pays les plus pauvres ? 0,5 %. Oui, 
0,5 %. Ne pourrait-on pas dire, toutes choses egales d’ailleurs, que c’est parce qu’ils 
ne participent pas a la mondialisation que ces pays ne sortent pas de leur misere 
plutot que l’inverse ? Done qu’il n’y a pas assez de mondialisation plutot que trop, 
du moins pour ce qui les concerne ? 

Face a ces donnees, comment affirmer, avec les alter-mondialistes, que la mondiali- 
sation et l’augmentation des echanges qui l’accompagne sont nuisibles au 
developpement ? 

Certes, il n’est pas question de pretendre que l’echange international est une condi- 
tion suffisante a la croissance et a l’augmentation du niveau de vie. Mais il en est 
une condition necessaire, en tout cas un grand « facilitateur ». Il est evident qu’il 
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doit etre accompagne d’un minimum de stabilite politique, d’institutions et de sys- 
teme juridique suffisamment performants, de politiques economiques coherentes, 
d’un niveau d’education et de sante adequats (avec pres d’un tiers de sa population 
atteint de sida, ou de malaria, ou de fievre jaune, sans oublier la tuberculose, com- 
ment envisager un developpement harmonieux ?), d’une corruption contenue et 
de paix civile, car les guerres detruisent nombre de ces pays. 

Par ailleurs, comment oublier le role de la diffusion des nouvelles technologies qui 
va de pair avec la globalisation ? Certains y voient l’alpha et l’omega du developpe- 
ment. D’autres, au contraire, craignent que les plus demunis ne profitent guere de 
cette revolution de l’lnternet, des telecommunications ou des biotechnologies. La 
verite se trouve certainement dans une position mediane. L’avantage comparatif 
des pays en retard ne se trouve pas dans l’innovation technologique. Une fois celle- 
ci elaboree par les pays riches, les pays pauvres peuvent l’adopter avec relativement 
peu de difficultes. L’Inde realise des logiciels, les Caraibes se specialised dans le 
traitement des donnees. Ces technologies sont alors une source incontestable de 
croissance. Et l’lnternet ? Nul doute qu’il a aussi le potentiel d’aider a combler le 
fosse des connaissances entre le Nord et le Sud. 

Certains profitent mieux de la mondialisation que d’autres, c’est indiscutable. Mais 
il n’y a pas de fatalite pour que les seconds ne puissent imiter les premiers. Meme si 
c’est plus facile a dire qu’a faire tant de lourdes situations geographiques, culturel- 
les, historiques et medicales pesent parfois sur les necessaires changements, surtout 
en Afrique. Aux riches de les aider dans cette tache. 


Comment aider le Sud ? 

Comment aider les pays pauvres a se developper dans le cadre de la mondia- 
lisation ? Question lancinante dont la reponse a varie au fil du temps. Depuis les 
annees 1950, les pays riches ont aide financierement les nations en developpement. 
Les resultats n’ont pas toujours ete des plus spectaculaires, ce qui ne veut pas dire 
que ces aides sont inutiles. Plusieurs etudes sur l’impact de ces aides (Banque mon- 
diale, universites) suggerent que les pays qui suivaient de bonnes politiques (infla- 
tion faible, budget sous controle, ouverture internationale) et possedaient de 
bonnes institutions (corruption minime, regies juridiques solides, administrations 
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efficaces) tiraient benefice de l’aide. Les autres, non. Les nations mal gouvernees 
avaient un taux de croissance tres faible, voire negatif, quels que soient les mon- 
tants financiers accordes. Les nations bien gerees, meme avec des soutiens reduits, 
voyaient leur niveau de vie monter de fa 9 on reguliere ; celles qui recevaient des 
aides plus consequentes croissaient encore plus rapidement. 

Done, l’aide 9 a marche ! Mais pas a n’importe quelle condition. II lui faut un envi- 
ronnement institutionnel et des politiques favorables. C’est loin d’etre to uj ours le 
cas. 

Les institutions internationales (Banque mondiale et FMI essentiellement) ont 
depuis quelques annees adaptees leurs strategies d’aide au developpement. Plutot 
que d’imposer aux pays les plus pauvres (quelque 70 nations) des mesures dra- 
coniennes trop souvent inappliquees, en contrepartie des aides, Fair du temps 
consiste a faire participer les gouvernements et les groupes sociaux concernes a 
F elaboration de la strategic, de leur faire « s’approprier » les politiques a suivre. 
Sont aussi mises dans le coup les entreprises des pays riches, dans le cadre de parte - 
nariats aux interets reciproques bien compris et susceptibles d’elargir les avantages 
lies a la mondialisation. 

Changement de strategic aussi pour ce qui concerne la prevention et le traitement 
des crises financieres qui peuvent affecter les zones emergentes. 

L’ argent en vadrouille aux quatre coins du monde a une fonction emin eminent 
importante : aider a financer le developpement. Mais il y a un revers a la medaille 
lorsque ces masses enormes quittent brutalement les pays en developpement dans 
lesquels elles se trouvent. Cela dit, empecher les entrees et les sorties d’argent, du 
moins de celui qui se fixe suffisamment longtemps dans ces pays, n’est pas une 
bonne methode. Ce qui ne veut pas dire qu’on ne puisse pas reguler d’une fa 9 on ou 
d’une autre ces capitaux. Certains pays Font fait avec un succes relatif (le Chili, par 
exemple, dans les annees 1990), mais Font abandonne ensuite car les detourne- 
ments devenaient de plus en plus frequents. Quant a la « taxe Tobin », chere aux 
alter-mondialistes, supposee mettre des grains de sable dans les rouages bien huiles 
de la speculation par un impot sur les transactions internationales, ce n’est proba- 
blement pas demain la veille qu’elle verra le jour. Sans entrer dans les arguments 
techniques relatifs au bien fonde ou non de cette taxe, il faudrait que quasiment 
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tous les pays au monde soient prets a l’adopter pour quelle puisse etre d’une quel- 
conque utilite. Une gageure qui ferait le bonheur des paradis fiscaux, comme les 
lies Caimans. 

Alors que faire ? Une fa 9 on radicale de regler le probleme de la transformation bru- 
tale des monnaies nationales en dollars : les remplacer carrement par le billet vert. 
Plus de monnaie propre au pays, fini les crises financieres creees par les pertes de 
confiance soudaines et violentes dans les devises nationales. Hormis cette solution 
drastique, d’autres mesures sont possibles. 

Adopter un systeme de changes flexibles, par exemple, qui redonne aux pays une 
marge de manoeuvre dans leur gestion monetaire et attenue l’impact des mouve- 
ments de capitaux sur leurs economies. Mais ce systeme n’est pas non plus sans 
inconvenient. 

II peut aussi etre important de renforcer les regies de fonctionnement auxquelles 
sont soumises les institutions financieres de ces pays, avec des systemes de controle, 
si possible sur le plan international. Sans oublier une « reorientation », deja amor- 
cee, de Taction du FMI et de la Banque mondiale pour qu’ils remplissent mieux 
leurs roles. 

Autre direction a suivre pour les nations industrialists, mais moins evidente a 
mettre en oeuvre en depit de son apparente simplicity : ouvrir leurs marches aux 
produits des pays en developpement. Selon les Nations unies, les mesures protec - 
tionnistes des pays riches feraient perdre quelque chose comme 700 milliards de 
dollars par an aux nations les plus defavorisees, soit 14 fois les aides annuelles qui 
leur sont accordees ! En fait, le Nord a des tarifs douaniers sur les importations du 
Sud quatre fois plus eleves que sur les importations entre pays developpes, dans des 
secteurs qui sont justement ceux ou les pays pauvres pourraient tirer leur epingle 
du jeu : Tagriculture surtout, mais aussi le textile et Thabillement, par exemple, 
meme si ces secteurs sont dans un processus d’ouverture progressive. On ne peut 
continuer de jouer les belles ames s’offusquant de la pauvrete et desirant eradiquer 
la misere, tout en retrecissant T entree des produits des defavorises sur nos marches. 
Certes, il ne s’agit pas de demanteler toutes les barrieres aux echanges du jour au 
lendemain, mais de mettre en place un calendrier clairement defini de baisse des 
tarifs et autres barrieres douanieres. Et pas seulement entre le Nord et le Sud, mais 
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aussi pour les pays du Sud entre eux dont le tarif moyen s’eleve a 13 % (1 1 % pour 
celui du Nord vis-a-vis du Sud). On le voit, du pain sur la planche, et de belles 
empoignades en perspective, pour les futures negociations au sein de l’OMC. 

En verite, tout se passe comme si les pays riches paraissaient preferer voir les pau- 
vres le rester plutot que de les voir devenir riches et leur faire concurrence. Une 
seule excuse, qui merite consideration, a cette position : la peur d’une pollution 
supplemental de notre planete. 


La protection de l'environnement 

La mondialisation ne constitue-t-elle pas une source de peril pour l’environ- 
nement ? Beaucoup le croient, comme en temoignent les multiples positions et 
manifestations sur le sujet. Si la question est legitime et importante, il faut se 
mefier des amalgames. 

L’echange international et la protection de l’environnement sont deux objectifs 
souhaitables et nullement contradictoires, a condition de bien s’y prendre. 

Il est vrai que le commerce international peut nuire a l’environnement. Mais il est 
faux de penser que le lien est automatique. En favorisant le developpement et la 
croissance, la mondialisation accroit certes les dangers de pollution, notamment 
dans les pays pauvres. Mais en s’enrichissant, les gens et les nations accordent de 
plus en plus d’attention aux considerations ecologiques et acquierent les moyens 
de les satisfaire. La solution n’est done pas de freiner la croissance, au contraire, 
puisqu’elle contribue pour beaucoup, sur la duree, a resoudre le probleme. 

Mais il faut gerer la transition. Aux pays riches d’oeuvrer dans ce sens en favorisant, 
par des aides bien conges, un developpement durable et propre des pays pauvres, 
en developpant les technologies propres qui peuvent ensuite etre disseminees dans 
l’ensemble du monde, notamment au Sud, grace a la mondialisation. 

Il est en outre exact que si, pour exporter davantage et satisfaire l’accroissement des 
besoins mondiaux, les agriculteurs intensified la pollution des sols et des rivieres a 
grands coups de produits chimiques, ou si, pour ce faire, les entreprises rendent 
fair irrespirable ou multiplient les pluies acides qui empoisonnent les forets, alors 
oui, le commerce international nuira a l’environnement. Mais la non plus la 
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solution ne consiste pas a bloquer les echanges. Agir ainsi serait a peu pres du 
meme acabit que d’empecher les echanges entre Paris et la province sous pretexte 
que ces operations, en stimulant la production et la richesse fran 9 aises, abime- 
raient nos environs. Qui prendrait au serieux une proposition aussi saugrenue ? 
Non, la solution est de prendre a la source les mesures de lutte contre les pollutions 
de toutes sortes, afin que « les pollueurs paient », ce que l’on sait faire si on le sou- 
haite, et de fa 9 on efficace pour la collectivite. Comment ? En supprimant, par 
exemple, les differentes aides et subsides a la production de charbon en Europe (et 
ailleurs), aux agriculteurs qui abusent des nitrates et autres pesticides et engrais 
chimiques, aux pecheurs qui ne se soucient guere de l’extinction de certaines races 
poissonnieres, etc. En incitant les entreprises a diminuer leur pollution par des 
mesures fiscales judicieuses ou du type « marches des quotas de pollution », 
notamment pour lutter contre les pollutions locales et l’effet de serre (pour en 
savoir plus sur cette question, voir par exemple notre ouvrage Effet de serre : le 
grand mensonge ?, ed. du Seuil 2002, et le rapport de R. Guesnerie au Conseil 
d’analyse economique, Kyoto et V economie de V effet de serre, 2003). Et en amelio- 
rant l’information du consommateur, et sur la composition des produits et sur 
ceux dont la fabrication est « inamicale » pour l’environnement. 

Voila une gamme de mesures qui nous amene naturellement a nous interroger sur 
le role de l’Etat moderne dans un monde globalise. 


Le role de l'Etat moderne 

La mondialisation a-t-elle reellement diminue le poids de l’Etat comme d’aucuns 
l’annoncent haut et fort ? Si Ton en juge par les depenses publiques, rien n’est 
moins sur. Un peu de perspective historique pour situer le debat. 

Au debut du xx e siecle, les budgets etatiques representaient, pour l’ensemble des 
nations industrialists, quelque 10 % du revenu national. Cent ans plus tard, 
l’Europe n’est pas loin des 50 % (54 % pour la France), les Etats-Unis et le Japon, 
plus moderes, sont aux alentours de 35 %. Certes, depuis une vingtaine d’annees, 
les gouvernements annoncent la decrue des depenses publiques. Mais les discours 
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ont ete plus tonitruants que les resultats. Le mythe du poids de l’Etat en decrois- 
sance n’est que cela, un mythe, sauf dans quelques cas particuliers, du moins 
mesure de cette maniere. 

En quoi le pouvoir etatique est-il affecte par la mondialisation ? 

II est evident que dans un monde ou l’argent peut se deplacer sans contrainte ou 
presque de Bourg-en-Bresse a Katmandou, ou les entreprises peuvent decider de 
s’installer a l’autre bout de la planete, ou les informations circulent a la vitesse de la 
lumiere, si les gouvernements font mal leur travail 1’ argent peut tres vite aller voir 
ailleurs si les cieux n’y sont pas plus elements. D’ou le doigte depensier, fiscal et 
reglementaire plus que jamais necessaire a nos gouvernements pour ne pas nuire a 
nos societes, d’ou aussi un deplacement des frontieres du public vers le prive. Le 
glissement universel vers la privation et un controle moins direct des entreprises et 
des institutions financieres par 1’ administration ou les politiques n’est pas le fruit 
du pur hasard. 

En depit de cette modification des lignes, la puissance publique n’en reste, et n’en 
restera, pas moins presente. On peut penser qu’a l’avenir, en ne cherchant pas a 
s’occuper de trop de choses, l’Etat pourra se concentrer sur ses veritables missions 
et mieux les accomplir. Son role sera plus celui d’un « facilitateur » que d’un opera- 
teur, elaborant et adaptant les regies de fonctionnement des marches (droits de 
propriete, contrats, concurrence, pollution, securite, etc.) afin que ceux-ci remplis- 
sent pleinement leur fonction. 

Mais avec l’effritement des frontieres, une foule de problemes economiques, 
sociaux, culturels ou de pollution, sans parler des droits de l’homme ou de la 
democratic, ne peuvent et ne pourront etre regies que sur le plan international. Par 
les Etats, certes, et par le marche qui se deploie chaque jour davantage sur la pla- 
nete, mais aussi par les institutions internationales comme le FMI, la Banque mon- 
diale ou l’OMC. Sans oublier la multitude d’ONG et l’opinion publique mondiale. 

La « societe transnationale » est un nouvel acteur du monde moderne qui ne va pas 
cesser de bousculer les structures politiques nationales. Avec la chute du cout des 
communications provoquee par la revolution de l’informatique et de l’lnternet, les 
monopoles de l’information que detenaient les Etats volent en eclats et sont mis en 
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concurrence par des reseaux mondiaux capables de mobiliser des foules, de fa^on 
presque instantanee, pour ou contre toutes sortes de causes. D’ou une dilution du 
pouvoir autrefois quasi unique des gouvernements au benefice de la « societe 
civile » et des organisations non gouvernementales. 

Mais ce n’est pas tout. Le FMI, l’OMC, la Banque mondiale et les autres institu- 
tions internationales rongent aussi les Etats nationaux a la racine. Ces puissances 
doivent affronter elles-memes la mitraille des ONG. 

Alors, la fin de l’Etat ? Non, mais une democratic en mutation sous les coups de 
boutoir de la modernite. L’Etat et le politique ne peuvent plus pretendre au don 
d’ubiquite, encore moins a mieux savoir ce qui est bon pour les gens qu’ils ne le 
savent eux-memes. Les vieilles structures hierarchiques ont du plomb dans l’aile, 
non seulement dans les entreprises mais aussi dans les organisations en general, y 
compris l’Etat. 

Cela dit, pas d’exageration, l’Etat est loin d’etre depouille de tous ses pouvoirs, 
meme s’il lui faut evoluer et s’adapter aux changements du monde qu’implique la 
mondialisation. CQFD. 


Ce qu'il faut retenir 

La mondialisation n’est pas nouvelle, elle existait largement vers la fin du xix e 
debut du xx e siecle. Mais ses consequences sur nos entreprises et nos societes 
sont plus profondes que sa variante d’antan. 

Le libre-echange a bien sur des avantages et des inconvenients, mais, sur la 
duree, il est globalement favorable a la croissance et a l’emploi. En tout cas, le 
protectionnisme conduirait a de graves disillusions. 

» Les multinationales ne « gouvernent » pas le monde comme certains le preten- 
dent, mais les regies de concurrence et les institutions pour les faire respecter ne 
sont pas toujours au rendez-vous. 

» Contrairement a ce qu’affirme le « politiquement correct », la mondialisation 
n’est pas associee a une aggravation des inegalites mondiales, et elle est favorable 
au developpement des pays du Sud. Pour en profiter, ceux-ci doivent toutefois 
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disposer d’institutions politiques, economiques et juridiques stables, ainsi que 
d’un systeme d’education et de sante minimal. 

► Les aides au developpement des pays pauvres sont necessaires et utiles, mais a 
condition qu’un environnement institutionnel et politique favorable existe. 

► Les pays industrialises se doivent d’ouvrir davantage leurs marches aux pays 
pauvres, en supprimant progressivement les tarifs et barrieres aux echanges. 

La mondialisation ne conduit pas generalement a la degradation de l’environne- 
ment, si ces problemes sont traites a la source comme il convient. 

La mondialisation n’implique pas la fin de l’Etat. Mais celui-ci doit s’adapter et 
les institutions internationales (FMI, OMC, Ban que mondiale) doivent trouver 
leur juste place. 
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Dans ce chapitre, nous decouvrons la question complexe du gouvernement 
des entreprises. Actionnaires, dirigeants, conseils, contre-pouvoirs de controle 
agissent, en effet, sur les decisions strategiques et, finalement, sur la perennite 
de I'entreprise. Comment cela fonctionne-t-il ? Dans un premier temps, nous 
examinons la difference entre le gouvernement, le management et le fait 
d'entreprendre. Nous definissons les grands principes de la corporate 
governance : controle du pouvoir de direction compatible avec I'efficacite de 
ce pouvoir, definition de I'interet general en tenant compte des interets parti- 
culiers, transparence de I'information mais aussi secret des affaires. Sur ces 
bases, nous etablissons, dans un deuxieme temps, la hierarchie des forces 
entre les differents acteurs du pouvoir dans I'entreprise : actionnaires, diri- 
geant, conseil d'administration, controleurs. Nous concluons en montrant qu'il 
n'est desormais plus possible de manager sans tenir compte de la maniere 
dont les pouvoirs s'etablissent, definissent et modifient le gouvernement des 
entreprises. 
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Gucci : bataille pour le pouvoir 

En 1989, Gucci, societe familiale florentine, est detenue par deux action- 
naires : Maurizio Gucci, descendant des fondateurs, et la banque d'investis- 
sement Investcorp. Devenu directeur general, Maurizio decide de revenir aux 
sources de I'entreprise : luxe et creation. II supprime les licences et les lignes 
de produits destines aux grands magasins. La strategie est desastreuse : avec 
60 millions de dollars de perte en 1991 , Gucci est au bord du depot de 
bilan. Investcorp se fait de plus en plus pressant sur la gestion car, dans ces 
conditions, la banque ne peut plus « sortir » de ce placement. Profitant des 
difficultes personnels de Maurizio Gucci, elle lui rachete la totalite de ses 
parts en 1993. En 1995, elle nomme Domenico de Sole, un avocat ameri- 
cain, a la direction generale et Tom Ford comme styliste. 

C'est le « miracle Gucci ». De Sole et Ford creent un mix efficace entre crea- 
tion traditionnelle et marketing agressif. Dans le monde entier, Gucci devient 
la marque branchee. Le chiffre d'affaires et multiplie par deux des 1 995 I 
Investcorp peut alors preparer son retrait par introduction en bourse de Gucci. 
Elle sera realisee en 1995 pour 48 % du capital, valorise a 26 $ I'action. 
L'annee suivante, 100 % du capital est cote, le cours atteint 80 $. Le capital 
de Gucci est totalement dilue dans le public. 

L'expansion de Gucci se poursuit sous la houlette du couple de dirigeants, 
devenus des stars du management. Mais, en 1 997, la crise fait redescendre 
le titre a 30 $. Tres profitable, Gucci devient alors opeable. En 1998, le 
Milanais Prada rachete 9,5% du capital. Debut 1999, le geant du luxe 
LVMH acquiert 5 %, puis rachete la part de Prada et monte jusqu'd 34,4 % 
du capital. Pour De Sole et Ford, qui s'estiment les sauveurs de Gucci, c'est la 
fin de I'independance de la societe. II faut done empecher ce rachat. 

En mars 1 999, il trouve un « chevalier blanc » : le Franpais PPR detenu par 
Franpois Pinault. Celui-ci veut introduire son groupe de distribution (Le 
Printemps, La Redoute, Fnac) dans le luxe. Il rachete Sanofi-Beaute-Yves-Saint- 
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Laurent et 40 % du capital de Gucci. LVMH tombe alors a 20 % du capital. 
Pour de Sole et Ford, la situation est ideale : LVMH (20 %) et PPR (40 %), 
devenus concurrents dans le luxe, annulent leur pouvoir d'influence. Les mana- 
gers peuvent rester mattres a bord. Ils controlent le conseil de surveillance de 
la societe, PPR s'etant interdit par accord d'en nommer le president et la majo- 
rite des membres. 

Mais LVMH s'estime trompe et n'a de cesse de « sortir » du Gucci, devenu 
strategiquement inutile. S'ensuivent deux ans de batailles (udiciaires car, pour 
LVMH, ('attribution secrete de 8 millions de stock-options a De Sole et Ford 
expliquerait leur preference pour PPR. 

Finalement, le 10 septembre 2001 , un accord a I'amiable est signe entre les 
parties. PPR s'engage a racheter 100 % des actions a 101 ,5 $. LVMH sort 
done du capital avec une plus-value estimee a 881 millions d'euros. Les stock- 
options sont revalorisees de 7 dollars par action. Si I'actionnaire unique, PPR, 
nomme desormais le president du Conseil de surveillance, I 'accord stipule 
qu'il est flanque d'un vice-president « independant ». D'autres clauses prote- 
gent le management de Gucci, comme celle qui interdit a PPR d'acquerir une 
entreprise du luxe sans la proposer a Gucci. De Sole et Ford, qui ont beau- 
coup oeuvre pour « incarner » Gucci, sont les grands gagnants de I'operation. 
En mars 2004, Gucci Group, devient filiale a 100 % de PPR. Pour Pinault, 
I'operation est reussie, mais plus coOteuse que prevue. La lutte pour le pouvoir 
a erode la confiance entre les dirigeants et le nouveau proprietaire. La forte 
personnalite entrepreneuriale de Pinault ne peut se satisfaire de I'indepen- 
dance du tandem de Sole-Ford. En mars 2004, de Sole et Ford sont conduits 
a la demission. 
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II fut un temps ou, meme dans les MBA les plus serieux, il n’y avait aucun cours 
portant sur le gouvernement des entreprises. On vivait dans l’illusion que l’entre- 
prise etait un systeme organisationnel combinant des machines et des humains. Il 
suffisait de trouver les bonnes decisions et les bons mecanismes de mise en oeuvre 
pour que l’efficacite economique y regne. 

Si cette vision n’a pas completement disparu, elle a ete serieusement mise a mal 
depuis une bonne decennie : rachats d’entreprises par des concurrents (comme 
Aventis par Synthelabo ou Moulinex par SEB), banqueroutes soudaines de societes 
qui passaient pour des fleurons du management efficace (comme Swissair ou 
Enron), modification de strategic consecutive au changement de dirigeants (comme 
chez Gucci ou Vivendi) ou d’actionnaires (comme Gemplus ou Daimler-Chrysler). 
La vie mouvementee du monde des affaires a revele une evidence : pour connaitre 
une entreprise, il ne faut pas se contenter des techniques et des processus de mana- 
gement. Il faut aussi se preoccuper de son actionnariat, de son systeme de controle 
et de son systeme de direction generate. C’est cela qui imprime, en effet, la strategic 
d’ensemble, la dynamise ou la conduit a l’echec. Il faut done aussi se preoccuper du 
gouvernement des entreprises. 

Ce chapitre propose une introduction au sujet. Dans la premiere section, nous 
definirons les termes et les principes generaux. Dans une seconde section, nous 
decrirons les pratiques, les institutions et les acteurs qui contribuent au gouverne- 
ment des entreprises. 


Le gouvernement d'entreprise en quelques principes 

Gouvernement ou gouvernance d’entreprise ? On peut lire les deux termes dans la 
presse comme dans les articles academiques. La notion vient de l’anglais corporate 
governance. La traduction la plus exacte est « gouvernement des societes » qui a le 
merite de poser clairement la question : comment gouverne-t-on les entreprises ? 
On prefere done parler ici de gouvernement d’entreprise. Reste a savoir de quoi on 
parle, et c’est le plus important. 
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Que signifie gouverner une entreprise ? 

La vie economique consiste a jouer avec differentes contraintes, qu’elles soient 
financieres, humaines, politiques ou techniques, de maniere a tirer un resultat de 
leur combinaison. Dans ce jeu, l’exemple de Gucci nous permet de mettre en evi- 
dence trois dimensions : entreprendre, manager et gouverner. 

Entreprendre, c’est choisir ses contraintes. Un entrepreneur est un homme qui 
definit, dans le champ des possibles que lui offre le monde economique, le marche, 
la technique ou la competence, qui va etre au coeur de son activite. Ce choix, bien 
que raisonnable, est arbitraire car il pourrait, aussi raisonnablement, etre different. 
De Sole et Tom Ford ont ete entrepreneurs lorsqu’ils ont fait de Gucci, naguere 
producteur de produits (maroquiniers), un producteur d’image de marque de 
luxe. Ils ont deliberement sorti l’entreprise de son monde pour la placer dans un 
nouvel espace concurrentiel. Choix radical d’entrepreneurs. 

Manager, c’est trouver la meilleure combinaison de moyens pour faire face aux 
contraintes economiques considerees comme des donnees. Le role du manager est 
de trouver les ressources pour en tirer le meilleur parti : competences humaines, 
ressources financieres ou technologiques. Les techniques de management lui pro- 
curent des modeles de solutions. La encore, De Sole et Ford se sont averes d’admi- 
rables managers, en mettant en place l’organisation internationale compatible avec 
leur vision du marche. 

Gouverner, c’est faire en sorte que ceux qui subissent les consequences des contrain- 
tes ou des moyens choisis, les parties prenantes, considerent les decisions prises 
comme legitimes. Cela ne veut pas dire qu’ils ne contestent pas le contenu des deci- 
sions. Mais ils considerent que le decideur est legitime pour prendre une decision 
qui engage toute l’entreprise. Contrairement a une croyance naive, un dirigeant 
n’est pas tout-puissant : il est limite par des institutions, des contre-pouvoirs, des 
droits et devoirs, de telle sorte que ses choix d’entrepreneur ou ses choix manage- 
riaux sont delimites et controles. 

Nous sommes alors au coeur de notre sujet. Le gouvernement des entreprises, c’est 
l’ensemble des institutions et des pratiques qui permettent de repondre a la 
question : qui a le droit de decider au nom de l’entreprise ? Gouverner, c’est rendre 
legitimes les decisions que Ton prend. L’espace de legitimite defini par le gouverne- 
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ment de l’entreprise delimite l’etendue des manoeuvres entrepreneuriales ou 
manageriales des dirigeants par rapport aux attentes des autres composantes de 
l’entreprise, ses actionnaires, mais aussi ses salaries ou l’opinion publique. Dans le 
cas Gucci, une bonne part de revolution de la societe est incomprehensible, si Ton 
ne tient pas compte du fait que, apres l’eviction de la famille Gucci, de Sole et Ford 
ont beneficie d’une marge de manoeuvre considerable en l’absence de pouvoir 
actionnarial fort. Cela a permis a leur genie entrepreneurial de se donner libre 
cours. Inversement, leur preference pour la solution de rachat par Pinault plutot 
que par Arnaud n’est pas sans lien avec le plus grand pouvoir d ’influence person- 
nels que cela leur laissait. Gucci devenait, en effet, le fleuron du developpement a 
venir de PPR , nouvel entrant dans ce secteur, alors qu’il n’aurait ete que l’une des 
marques du leader mondial du luxe LVMH. Ce qui n’a pas empeche Peviction 
finale des managers. 

Ainsi, une vision de l’entreprise qui ne tient pas compte de la dimension « gouver- 
nement » est gravement incomplete. Elle occulte le jeu des actionnaires, des diri- 
geants, des administrateurs, de l’opinion via les marches et les medias, les limites et 
controles imposes par les administrateurs ou les auditeurs, toute l’infrastructure 
legale et politique qui delimitent le contenu et l’etendue des choix de l’entreprise. 
Ainsi, a moyens de production comparables, une societe possedee par une famille 
qui veut maintenir son controle sur le capital n’aura pas la meme trajectoire que si 
elle etait possedee par un fonds de placement ; ou une entreprise dont le Conseil 
d’ administration comprend un fournisseur fera des choix differents de celle dont le 
conseil ne comprend que des personnalites independantes, etc. 

Devolution economique de l’entreprise inclut done la logique politique, les jeux de 
pouvoir, les rapports de force entre actionnaires, dirigeants et autres parties pre- 
nantes. Ce que l’homme d’entreprise sait bien, puisqu’il le vit au quotidien (qui n’a 
pas, dans sa memoire, le cas d’une entreprise dont le simple changement d’action- 
naire ou la succession du dirigeant a profondement modifie l’histoire), les sciences 
de gestion desormais l’analysent. On commence a degager ainsi quelques enjeux 
qui fondent le gouvernement d’entreprise. 
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Les enjeux du gouvernement d'entreprise 

Quel que soit le type d’entreprise (familiale, cotee, grande ou petite), trois enjeux 
permettent de caracteriser le gouvernement des entreprises. Ils se presentent sous 
forme de trois couples d’opposes : pouvoir discretionnaire ou controle du 
pouvoir ; interets prives ou interet general ; information ou secret. 

Le pouvoir discretionnaire du dirigeant, c’est ce qui lui permet de choisir une stra- 
tegic, une organisation, une alliance, sans devoir rendre compte de son choix : 
celui-ci reste a sa discretion. Comme on l’a dit plus haut, etre entrepreneur sup- 
pose l’exercice d’un pouvoir discretionnaire large. On ne prend pas une decision 
risquee, audacieuse ou innovante sans engager fortement sa responsabilite person- 
nelle. Si l’entreprise ne peut pas se passer de decideurs dotes d’une autonomie 
decisionnelle, la question est de savoir jusqu’ou cette autonomie est acceptable, 
sans risquer de la mettre en peril. En effet, tant que Ton fait le pari que le dirigeant 
ne se trompe pas, l’etendue de son pouvoir discretionnaire ne pose pas de pro- 
bleme. Or l’hypothese est naive, comme font enseigne, de maniere spectaculaire, 
les scandales Maxwell, Vivendi, Parmalat, Credit Lyonnais ou Enron. Qui controle 
suffisamment les decisions pour assurer qu’elles n’engagent pas l’entreprise dans 
des impasses ? Le reveil de l’opinion sur ces questions a genere de nombreux 
« rapports sur le gouvernement d’entreprise » (Cadbury en 1992, en Grande - 
Bretagne ; Vienot en 1995 et 1999, en France, par exemple). 

Or, l’alternative est la suivante : une trop grande faiblesse du pouvoir discretion- 
naire du dirigeant menace l’entreprise de paralysie ; pas assez de contre-pouvoir de 
controle la menace d’etre victime d’erreurs voire de comportements malhonnetes. 
II s’agit de trouver un equilibre entre l’autonomie du dirigeant et son controle. 

Un second enjeu oppose l’interet des acteurs de l’entreprise a l’interet general. 
Depuis les annees 1970, la theorie de l’agence a montre que les interets du dirigeant 
et ceux des actionnaires sont assez systematiquement opposes. Par exemple, un 
choix d’alliance strategique peut servir plutot la carriere ou la consolidation du 
pouvoir du dirigeant que la rentabilite economique de la societe a long terme. Par 
nature, disent les theoriciens, si tous les acteurs economiques sont supposes cher- 
cher leurs interets, on voit mal au nom de quoi le dirigeant, l’actionnaire, le salarie 
et les differentes parties prenantes de l’entreprise ne chercheraient pas chacun les 
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leurs. En consequence, l’exercice du pouvoir sans contre-pouvoir peut conduire a 
l’enrichissement ou a la consolidation du pouvoir personnel, a la speculation ou a 
la preference pour des strategies moins rentables, mais socialement confortables 
car elles limitent la contestation interne (ce que Ton appelle « l’enracinement »). 
Cette vision, notons-le, se fait au nom du liberalisme qui suppose une liberte indi- 
viduelle regulee par les marches. 

D’autres doctrines ont propose de privilegier la convergence des interets par la dis- 
cussion, plutot que leur opposition frontale. C’est ce que defendent la stakeholder 
theory, la stewardship theory et, de maniere plus large, des visions humanistes tradi- 
tionnelles comme, par exemple, la doctrine sociale de l’Eglise. C’est aussi la con- 
ception defendue a l’origine par le droit des societes, qui definit l’entreprise 
comme une « compagnie ». Ces approches considerent que l’entreprise n’est gou- 
vernable que dans la mesure ou le dirigeant fait converger des interets personnels, 
le sien compris, vers un interet collectif, servant l’ensemble des parties prenantes. 
C’est la l’essentiel de sa valeur ajoutee. Cela implique, certes, une ethique, mais 
aussi un partage des pouvoirs, des regies claires et des lieux d’echange et de prises 
de parole. 

Quels que soient les points de vue, le second enjeu majeur du gouvernement des 
entreprises consiste done a resoudre le dilemme entre l’opposition des interets pri- 
ves due a la liberte individuelle et la recherche necessaire de l’interet general. 

Un troisieme enjeu oppose l’information au secret des affaires. Pour qu’une entre- 
prise fonctionne, il faut que les parties prenantes soient suffisamment informees 
des decisions qui l’engagent. Comme nous l’avons vu, cela ne signifie pas que tous 
partagent obligatoirement le contenu des decisions, mais que chacun considere 
que celui qui a decide avait les capacites, le droit, les competences, les moyens, et 
done la legitimite pour le faire. Or, tous les acteurs n’ont pas le meme acces a 
l’information. En particulier, le dirigeant controle, par nature, les flux d’informa- 
tion les plus importants. Il y a done une asymetrie en sa faveur qu’il faut combattre 
pour s’assurer d’une information partagee juste, complete et finalement credible. 
C’est le role des audits, qu’ils soient comptables, financiers ou economiques. 

Mais jusqu’ou peut-on et doit-on informer ? Les affaires necessitent aussi un cer- 
tain secret : par exemple, ne pas communiquer certaines difficultes ou ne pas 
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annoncer trop tot ses ambitions strategiques parce qu’un competiteur pourrait en 
tirer profit. A cela s’ajoute que, au-dela du cas de tromperies manifestes, la veracite 
d’une information financiere ou economique est to uj ours question depreciation. 
On a ainsi beaucoup fantasme sur la transparence de l’information, comme si elle 
pouvait etre absolue sans menacer le fonctionnement meme de l’entreprise. II est 
vrai qu’en retour, on a beaucoup exagere l’importance du secret des affaires 
comme s’il etait to uj ours indispensable, alors qu’il peut cacher une simple incapa- 
city a clarifier des donnees et la logique des decisions prises. 

Au total, trop d’information rapportee tue la capacity d’entreprendre ou inhibe les 
manoeuvres strategiques. Pas assez d’information rend le pouvoir du decideur sus- 
pect, voire oppressif. Dans les deux cas, sa legitimite se delite. Le gouvernement 
d’entreprise doit trouver un equilibre entre ces extremes. 

Les trois couples que nous venons de decrire - pouvoir discretionnaire ou controle, 
opposition des interets ou interet general, information ou secret - sont des enjeux 
invariants du gouvernement des entreprises. On les retrouve quelles que soient la 
taille, la forme juridique et la structure du capital. Toute la difficulty, mais aussi 
tout l’interet du gouvernement des entreprises est de preciser les limites des pou- 
voirs et contre-pouvoirs, pour que l’entreprise soit efficace et perenne, en trouvant 
une solution a ces enjeux. 

II est illusoire de definir le « bon » gouvernement, valable pour toutes les entrepri- 
ses (comme il serait absurde de chercher la « bonne » strategic applicable pour 
toute entreprise). Il importe plutot de connaitre le cadre de principes dans lequel 
on situe le probleme. Il dependra ensuite des situations concretes, des hommes, des 
institutions, de l’histoire de l’entreprise, de sa situation economique et financiere, 
de trouver l’equilibre efficace qui assure l’exercice d’un pouvoir legitime car bien 
compris. 

Le gouvernement d'entreprise en quelques pratiques 

Interessons-nous a present, a la maniere dont se realise concretement le gouverne- 
ment des entreprises. On decora d’abord les rapports de force entre les principales 
institutions et les acteurs qui y participent, puis les consequences des formes de 
gouvernement sur l’exercice du pouvoir et finalement son management. 
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Les institutions : pouvoirs et contre-pouvoirs 

Dans le systeme capitaliste, l’entreprise est consideree comme une propriete privee. 
Sans reprendre, ici, le debat sur le bien-fonde de cet etat de fait, on se contentera de 
constater, de maniere pragmatique, que, dans le cadre du capitalisme aujourd’hui 
dominant, la propriete sur l’entreprise se traduit par un capital reparti en parts 
sociales ou actions. Chaque proprietaire-actionnaire peut user de son droit de pro- 
priete individuelle (l’action) l’acheter ou le vendre sur un marche (la bourse). II est 
tenu d’assurer la perennite de l’entreprise en participant, annuellement, aux deli- 
berations de l’Assemblee generale des actionnaires qui est l’institution de base de 
l’entreprise. En contre-partie de son devoir de controle, il obtient une part du pro- 
fit residuel (s’il existe) : le dividende. Legalement, l’actionnariat est done institue 
comme ayant le pouvoir souverain sur l’entreprise : en dernier ressort, e’est lui qui 
determine quels sont les interets superieurs de l’entreprise. C’est pourquoi un 
changement d’actionnaires peut induire des modifications radicales de la strategic 
ou du management. 

Comme pour les citoyens d’un Etat, les actionnaires deleguent leur pouvoir souve- 
rain a des representants, a charge, pour ceux-ci, de rendre compte de leur gestion. 
La designation des mandataires sociaux ou administrateurs se fait, par vote a 
l’Assemblee generale, meme si cette election, le plus souvent a l’unanimite et sur 
liste unique, pose quelques questions de credibility L’entreprise est geree par un 
conseil d’administration, qui choisit en son sein un president, habilite a engager 
l’entreprise, mais non financierement solidaire. Le president nomme un directeur 
general, charge de la gestion courante. En France comme aux Etats-Unis, les fonc- 
tions de president (Chairman) et de directeur general (CEO) sont assez largement 
confiees a une meme personne. Cela pose evidemment un probleme de separation 
de pouvoirs puisque le meme preside le conseil charge de controler le management 
operationnel, dont il assure aussi la responsabilite. 

Dans l’esprit de la loi qui le rendit obligatoire (1940 et 1943 en France), le Conseil 
d’administration etait une espece de conseil des sages, compose de personnalites 
du monde des affaires, amis du president, dont la fonction consistait a l’epauler 
dans les decisions les plus difficiles. Cette conception a ete recemment remise en 
cause. Des decisions de direction malheureuses font courir des risques considera- 
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bles non seulement a des entreprises devenues des geants de leur secteur, mais aussi 
a l’epargne des menages qui alimente desormais 75 % des marches boursiers. On 
ne gere pas Parmalat, Vivendi ou Enron comme on gerait une grande entreprise du 
debut du siecle dernier, qui depassait tres rarement les 50 salaries. 

La tendance est a la separation des pouvoirs. Le Conseil d’administration est investi 
dune mission accrue de controle et d’audit. Des comites specialises ont ete crees, 
pour controler la remuneration des dirigeants (comite des remunerations) et la 
qualite des processus conduisant a la nomination de personnes cles de l’entreprise 
(comite de nomination). Parallelement s’est posee la question du recrutement des 
administrateurs et de leurs competences. Leur independance, souvent invoquee 
comme une necessity n’est pourtant qu’un detail dans une evolution plus profonde 
qui conduit a etablir le conseil d’administration comme veritable contre-pouvoir 
limitant la latitude discretionnaire du dirigeant auquel il est demande de lui rendre 
des comptes, plus regulierement et plus serieusement. C’est l’esprit du modele dit 
« a l’allemande », separant strictement les fonctions de controle (conseil de sur- 
veillance) et de direction (directoire), mais que seules 25 % des entreprises fran 9 ai- 
ses cotees ont adopte. 

Dans une meme logique de contre-pouvoir, des acteurs interviennent pour assurer 
la qualite de l’information communiquee aux actionnaires, un des grands enjeux du 
gouvernement des entreprises. Les auditeurs comptables et financiers ont vu recem- 
ment leur role renforce, en meme temps qu’etait etabli la responsabilite personnelle 
des dirigeants en cas de transfert d’information erronee (notamment avec la loi 
americaine Sarbanes Oxley, votee en 2002). De meme, la massification du marche 
financier, la multiplication des investisseurs depuis les annees 1970 a considerable- 
ment augmente le role des acteurs de l’opinion publique comme contre-pouvoir. En 
effet, plus l’entreprise devient l’institution centrale de nos societes, plus elle est sou- 
mise a la pression de 1’evaluation et de l’opinion. Le cours de bourse est devenu un 
indice de cette pression. Des lors, les analystes financiers devant lesquels sont pre- 
sentees les strategies aux cours de road-shows, les journalistes specialises qui analy- 
sent la communication et les resultats ou encore les agences de notation sont 
devenus des acteurs influents. Meme s’ils ne sont pas integres dans les institutions 
de l’entreprise, ils participent indirectement a son gouvernement. 
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Au total, on constate que les institutions du gouvernement d’entreprise sont assez 
simples : une assemblee annuelle de proprietaries deleguent le pouvoir de gestion a 
des administrateurs et un president, charges de controler un directeur general. Des 
comites d’audit et des professionnels de l’information ou de la finance mediatisent 
et amplifient le transfert de l’information. On peut s’etonner de cette simplicity 
compte tenu de la puissance acquise par les entreprises. L’archaisme du droit des 
societes en ce qui concerne les institutions des entreprises (qui ressemble assez lar- 
gement a celui d’une copropriete d’immeuble), s’explique par l’anciennete des lois, 
qui datent essentiellement de la fin du xix e siecle et de la premiere moitie du 
xx e siecle. Les reformes actuelles les font evoluer, touche par touche. L’enjeu est 
d’importance : les grandes entreprises sont devenues des espaces economiques et 
sociaux considerables dont les evolutions ont un impact sur toute la societe. Leur 
gouvernement doit s’adapter a ces responsabilites, ce qui ne se fait pas sans resis- 
tance, mais aussi sans un necessaire discernement, compte tenu des differents 
enjeux et dilemmes que nous avons evoques a la section precedente. 

Rapport de force et consequence sur le management de I'entreprise 

Quelle que soit revolution institutionnelle du gouvernement des entreprises vers 
plus de maturite, on retrouvera une structure de pouvoir en forme de triangle 
comprenant le pouvoir souverain, le pouvoir executif, le pouvoir de controle. 

Le pouvoir souverain conduit a definir, en dernier ressort, les interets de l’entre- 
prise. II appartient aux actionnaires. En consequence, leur nombre, leur nature, 
leur taille et leur diversity constituent la structure du capital et determinent le type 
d’interets qu’ils ont tendance a privilegier : 

long terme ou rentabilite immediate, selon que ce sont des families ou des fonds 
de placement qui dominent ; 

j defense de l’emploi ou fusion, selon que l’actionnariat salarie ou un partenaire 
strategique est influent. 

La maniere dont les actionnaires interviennent pour faire emerger leurs attentes est 
tout aussi importante, ils peuvent : 

» etre divises en innombrables parts ou, au contraire, representes par quelques 
gros porteurs ; 
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ft participer activement aux assemblies ou, au contraire, se contenter de vendre 
leurs actions en cas de disaccord ; 
ft etre dormants, fideles ou spiculatifs. 

Ainsi, comme pour les citoyens d’une ripublique, le comportement des actionnai- 
res dipend de facteurs multiples qu’on caricature lorsqu’on croit qu’ils sont mus 
par une simple attente de profit. Finalement, observer la composition de l’action- 
nariat permet de connaitre sa capaciti d’influence effective sur l’entreprise. 

Le pouvoir exicutif appartient au dirigeant et a son iquipe. La encore, l’exercice 

effectif de ce pouvoir dipend de multiples facteurs : 

ft charisme personnel ; 

ft jeux des relations entre individus ; 

ft force des contre-pouvoirs ; 

ft histoire et culture de la sociiti, acceptant ou non des fortes personnalitis a son 
sommet ; 

situation iconomique de l’entreprise qui nicessite a sa tete un entrepreneur avec 
un large pouvoir discritionnaire, plutot qu’un manager. 

La encore, il faut dipasser les clichis qui imposent la vision d’un patron au pouvoir 
nicessairement absolu et autoritaire. La vie rielle des entreprises montre des situa- 
tions tres contrasties. L’efficaciti du pouvoir exicutif est essentiellement la consi- 
quence d’une adaptation de la fonction d’autoriti a l’histoire et aux pratiques de 
l’entreprise. 

Enfin, le pouvoir de controle appartient en premier lieu aux administrateurs ou 
aux membres du Conseil de surveillance. Sont diterminants dans l’exercice de ce 
pouvoir : 

» le nombre, les compitences et l’indipendance des administrateurs ; 
ft leur capaciti a critiquer, a apporter des avis motivis, a s’opposer au pouvoir exi- 
cutif, si nicessaire. 

A ce contre-pouvoir direct s’ajoute le contre-pouvoir indirect de ceux qui contro- 
lent l’information et font l’opinion : auditeurs, analystes, acteurs des midias, etc. 
Plus l’entreprise s’inscrit comme un acteur essentiel de la sociiti (par ses produc- 
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tions, son influence sur les modes de vie, sur le niveau de vie, sur les politiques eco- 
nomiques, sociales voire culturelles), plus elle sera consideree comme une « chose 
publique » et done soumise au contre-pouvoir grandissant de l’opinion. Dans une 
logique generate propre a nos societes democratiques, la fa9on dont l’entreprise 
communique, e’est-a-dire s’inscrit elle-meme dans le jeu de l’opinion, est alors 
determinante sur la force qu’exerce ou non ce contre-pouvoir. 

Chaque pole du triangle definit la capacite d’ influence que chaque type de pouvoir 
peut exercer sur le gouvernement de l’entreprise. Mais chaque pouvoir delimite 
aussi les autres pouvoirs : par exemple, plus le pouvoir souverain s’exerce, plus les 
actionnaires imposent leurs interets a l’entreprise, plus le pouvoir executif est 
limite et plus le pouvoir de controle va dans le sens des attentes des actionnaires. A 
l’inverse, plus le pouvoir executif est puissant, plus il peut exercer son influence sur 
le pouvoir de controle en maitrisant l’information et en imposant ses vues aux 
actionnaires. Tous les jeux d’influence sont envisageables. 

Ce triangle du pouvoir definit ainsi des espaces de decisions et d’actions (voir le cas 
SEB ci-apres). Pour chaque entreprise, 1’ entrepreneur ou le manager, l’administra- 
teur ou l’actionnaire, l’auditeur ou l’analyste exerce effectivement un role et cons- 
truit ainsi le gouvernement de l’entreprise. Cela influe sur la maniere de decider. 
En consequence, toute modification dans la structure de pouvoir (changement 
d’actionnaires, succession du dirigeant, introduction en bourse, modification du 
Conseil d’ administration, changement des regies d’audits, etc.) a une importance : 
elle peut transformer les choix de finan cement (ouverture ou non du capital), les 
choix strategiques (alliances, choix du coeur de metier, internationalisation) et 
finalement le sentier de developpement de l’entreprise. 

C’est en ce sens que le gouvernement des entreprises delimite desormais les condi- 
tions generates dans lesquelles les techniques de management (strategic, finance, 
ressources humaines etc.) peuvent ensuite se deployer. 
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SEB : un conseil d'administration face a ses responsabilites 

Le 7 septembre 2001, le groupe Moulinex, I'un des fleurons mondiaux du 
materiel electromenager (robots, aspirateurs, fours, cafetieres, etc.) depose 
son bilan apres une longue crise economique et sociale. La mise en redresse- 
ment judiciaire ouvre la possibility de faire une offre de reprise partielle ou 
totale du groupe avant le 28 septembre. Apres cette date, c'est la liquidation 
et le depegage. Les regards se tournent alors vers SEB, le grand concurrent 
de Moulinex. Le rapprochement entre les deux societes de tail les compara- 
bles est evoque depuis des annees. 

Or, SEB sort tout juste d'un plan « Rebond » qui lui a permis de se relever lente- 
ment de la crise traversee en 1 998. Le management est devant un dilemme : 

• refuser de faire une offre, c'est risquer de voir des concurrents se renforcer 
en emportant les meilleurs morceaux de I'empire Moulinex ; 

• faire une offre globale, c'est reprendre une societe dont les difficultes eco- 
nomiques et sociales peuvent « couler le sauveteur avec le noye ». 

Pour son P-DG, Thierry de La Tour d'Artaise, il est inimaginable qu'en cette cir- 
constance difficile, le Conseil d'administration ne joue pas pleinement son 
role. Des le 1 3 septembre, il le reunit done. 

Les descendants des fondateurs de SEB possedent 46 % du capital, dont 
27 % sont detenus par la societe familiale Actiref. Le reste est dilue dans le 
public. La remuneration du capital est done un element important, valorisant 
un patrimoine familial concentre dans I'affaire. Mais les actionnaires ont une 
conscience aigue de la perennite de SEB, considere aussi comme une oeuvre 
familiale commune. 

Compose de sept representants des actionnaires familiaux, de quatre adrftii 
nistrateurs independants representant des metiers complementaires a ceux de 
SEB et de trois dirigeants et anciens dirigeants de la societe, le Conseil 
d'administration est tres actif dans la supervision de I'entreprise. Les adminis- 
trateurs ont I'habitude d'approfondir les dossiers strategiques et techniques, y 
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compris en allant sur le terrain. D'ailleurs, quelques mois auparavant, ils ont 
travaille sur les resultats de Moulinex, pour les comparer a ceux de SEB. 

Le 1 3 septembre, le debat porte done tres vite sur le risque considerable de 
I'operation, les enjeux strategiques et les difficultes techniques d'un rachat. 
Apres evaluation, le feu vert est finalement accorde au Comite de direction 
pour faire une offre. Ma is le conseil lui fixe des limites financieres et sociales 
precises. 

A chacun ses responsabilites. Le management qui n'a que deux semaines 
pour faire une offre, se mobilise nuit et jour pour etablir le contenu economi- 
que et financier de la proposition de reprise. Car toute erreur d'appreciation 
de la situation reelle de Moulinex peut avoir des consequences desastreuses 
pour SEB. Aussi, des groupes de travail commerciaux, industriels et financiers 
sont charges d'eplucher les donnees. D'autres sont envoyes dans les usines 
Moulinex. Tous rendent compte quotidiennement. Les dirigeants rencontrent 
les pouvoirs publics, syndicats, financiers, et leurs avis sont integres aux 
recommandations. Le P-DG en refere aux admin istrateurs par des contacts 
telephoniques reguliers. 

Le dossier est boucle en une semaine. Le 20 septembre, une proposition de 
reprise est presentee au conseil. Respectant le perimetre de risque fixe le 1 3 
septembre, elle exclut de I'offre 25 % de I'activite de Moulinex. Le Conseil 
I'examine en detail et I'approuve, bien qu'une baisse du cours de I'action de 
SEB paraisse alors inevitable. Le 22 septembre, une reunion informelle des 
actionnaires familiaux les plus importants permet de les informer de devolution 
de la situation et de ses possibles consequences. 

Confortee par la confiance de ses actionnaires responsables, la direction de 
SEB peut franchir le pas decisif. Elle depose une offre de reprise le 28 
septembre : sept usines sont reprises, 4 500 emplois sont sauves. Le chiffre 
d'affaires s'accroTt de 35 %. SEB devient le leader mondial du petit electro- 
menager, present dans 47 pays et employant desormais 14 000 salaries. 

L' offre de reprise est acceptee le 22 octobre par le Tribunal de commerce de 
Nanterre. Un nouveau groupe est ne. 

SEB franchit alors une nouvelle etape de son histoire. II s'agit de gouverner 
desormais une entreprise globale a actionnariat familial. 
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CE QU'lL FAUT RETENIR 

ft Distinguer entreprendre, manager et gouverner une entreprise. 

► Le gouvernement d’entreprise delimite les pouvoirs de direction, 
ft Premier enjeu : opposition entre pouvoir discretionnaire et controle. 
ft Deuxieme enjeu : opposition entre interets prives et interet general. 

» Troisieme enjeu : transparence de l’information et secret des affaires, 
ft Les grandes institutions : l’assemblee, le conseil, l’executif et les auditeurs. 
ft Le triangle actionnaires, dirigeant et controle definit la structure de pouvoir. 
ft Les principes sont generaux, mais chaque entreprise a son gouvernement. 
ft L’ evolution du gouvernement determine le developpement de l’entreprise. 
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Les fondamentaux 


Par MARYSE DUBOULOY 


Ethique 

L’entreprise, aujourd’hui, ne peut plus se contenter de performances economiques 
et financieres, elle doit adopter des comportements ethiques conformes a des regies 
morales dans lesquelles la dimension humaine et environnementale tient une place 
importante. Ceci necessite d’enoncer clairement les valeurs qui sous-tendent les 
decisions. Ainsi tout manager doit se poser des questions sur les consequences de 
ses decisions. 

L’ ethique necessite une ouverture sur le monde et pas seulement sur celui de la 
concurrence et des consommateurs. La globalisation des marches rend les ques- 
tions d’ethique encore plus delicates et souvent conflictuelles du fait des differences 
de culture et de regie morale. L’ ethique est faite de questionnement, d’ecoute, 
d’integrite, d’equite, de partage et de reconnaissance. Elle se nourrit de communi- 
cation et de transparence sur les processus de decision. Elle est source de confiance 
et de loyaute. Or les conflits d’interet sont nombreux entre les differentes parties 
prenantes que sont les actionnaires, les clients et les salaries, pour ne citer que les 
principaux. Elle demande du courage et de la conviction pour aller a l’encontre de 
la facilite. 
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Humilite 

L’humilite n’est pas encore reconnue comme l’une des qualites essentielles des 
futurs dirigeants. L’ego surdimensionne de certains brillants hauts potentiels sur- 
doues est la pour en apporter la preuve. A force d’entendre dire que les performan- 
ces des entreprises reposent sur les decisions de leur dirigeant, ils finissent par 
croire que l’avenir depend d’eux seuls. 

L’humilite est un fabuleux levier de progres. Elle permet au manager de reconnai- 
tre ce qu’il ne sait pas et ce qu’il doit encore chercher a comprendre et a apprendre. 
Elle fait aller vers les autres pour demander de l’aide et reconnaitre ensuite leur 
contribution. Cette attitude cree des liens plus solides et durables que la seule auto- 
rite. Elle est source de « reliance », la ou il est parfois tentant de ne voir que soumis- 
sion et competition. 

Elle permet au manager de renoncer a l’illusion qu’il va pouvoir tout changer du 
jour ou il aura le pouvoir, evitant ainsi les deceptions qui decour agent, au moment 
ou il faut faire preuve de pugnacite. L’humilite aide a accepter d’avoir a faire ses 
preuves, rendre des comptes et se soumettre aux regies parce qu’elles ont ete pen- 
sees pour le bien commun. Elle est la pour rappeler que, si etre dirigeant est un sta- 
tut, c’est aussi un metier. 

CONFIANCE 

La capacite a creer la confiance est cruciale en ces periodes d’incertitude ou l’infor- 
mation ne permet plus d’anticiper et de decider en toute securite et ou il est impos- 
sible de tout controler. Le manager est a la fois celui qui a confiance et celui qui 
inspire confiance. Son impact sur la motivation, la satisfaction des salaries, la cohe- 
sion et la solidarity ainsi que la loyaute n’est plus a prouver. 

C’est un art difficile, un equilibre fragile a atteindre entre l’exces et l’insuffisance. Il 
faut creer les conditions favorables a son emergence et veiller en permanence a son 
maintien. Elle ne peut etre ni aveugle, ni inconditionnelle. On ne peut l’accorder 
sans information, il est dangereux de la maintenir sans confirmation. Elle est le 
resultat d’un processus complexe d’apprentissage et de socialisation. L’equite, la 
bienveillance, la previsibilite, la congruence sont les conditions de base dont le 
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manager doit faire preuve. Si longue a construire et si facile a ebranler : une parole 
malencontreuse, un silence trop long, une rumeur, un feed-back non sincere, des 
actes qui viennent contredire des propos. 


Vision 

Avant d’etre stratege, le leader se doit d’etre visionnaire. Comment maintenir la 
confiance et la mobilisation des equipes quand les aleas de l’environnement peu- 
vent rendre caduques du jour au lendemain, les strategies savamment 
echafaudees ? 

Bien que faite de reve, d’intuition et de desir, la vision suppose la connaissance des 
enjeux et de la complexity de l’environnement de l’entreprise. Elle est ce futur ideal 
auquel chacun aspire. Elle est faite de cette conviction que « c’est possible ! » 
Source de creativite, elle se transforme en innovation. C’est en son nom que cha- 
cun s’engage dans Taction, prend des risques et affronte les obstacles. A partir 
d’elle, le manager construit la strategic fixe des objectifs, engage des ressources et 
planifie. 

Pour occuper cette place, elle doit etre issue d’un processus d’elaboration collective 
et elle doit d’etre partagee. La quintessence de la vision est peut-etre la formule de 
Martin Luther King : « I have a dream ». C’est grace a elle que Thomas Edison pou- 
vait dire :« Ilya une meilleure fagon de faire, trouvez-la ! » 


Autorite 

L’une des premieres taches d’un manager est d’asseoir son autorite. A une periode 
ou tout se discute, s’argumente et se negocie, ou pratiquement toute forme de pou- 
voir est contestee, nombre de managers revent de cette auto rite dite « naturelle », 
synonyme de charisme, qui n’a pas besoin de s’exercer pour obtenir l’obeissance et 
l’adhesion des collaborateurs. II y aurait comme la nostalgic d’un temps ou, davan- 
tage que l’obeissance obtenue sans justification, c’est le consensus, l’absence de 
conflit qui fascine. L’autorite est alors d’autant plus acceptee qu’elle renvoie a 
l’image d’un pere protecteur et rassurant : le manager ideal et sans faille. Aspira- 
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tion sans doute legitime car elle vient en contrepoint d’un environnement qui n’a 
jamais ete aussi incertain, l’emploi aussi precaire et les injonctions pour l’autono- 
mie et la responsabilisation des salaries aussi fortes. 

Dans la realite, les managers doivent compter sur leur position hierarchique, leur 
diplome, leurs competences, leur experience et leurs capacites relationnelles pour 
asseoir leur credibility qui sera remise en cause a la premiere occasion. 


Delegation 

Confier une partie de ses responsabilites a un subordonne est peut-etre l’une des 
plus grandes difficultes pour le manager. La delegation renvoie a l’autonomie qu’on 
accorde plus ou moins a ses collaborateurs, l’autonomie etant la capacity de penser 
par soi-meme et d’agir de fa^ion libre, compte tenu des contraintes environnantes. 

II n’y a pas de delegation sans prise de risque et sans confiance, devenir dependant 
de son subordonne reveille une certaine insecurity. Car deleguer une tache, c’est 
aussi deleguer du pouvoir et cela necessite d’accepter de lacher prise. La delegation 
est un acte exigeant qui demande du discernement : on ne delegue pas a n’importe 
qui, n’importe quoi, n’importe quand. II faut aussi prendre le temps d’expliquer, 
de soutenir, de controler Taction et les resultats du delegataire quand, precisement, 
c’est souvent le manque de temps qui a pousse a la delegation. 

Pourtant, la delegation est une dynamique essentielle de l’entreprise, car en res- 
ponsabilisant les collaborateurs, elle represente l’un des moyens les plus efficaces 
de les motiver, de les faire progresser et de gagner en autonomie. 

Enfin, elle permet au manager de liberer de son temps pour de nouvelles responsa- 
bilites a plus forte valeur ajoutee. 


Motivation 

Plus que jamais les entreprises attendent que les salaries donnent le meilleur et le 
maximum d’eux-memes dans leur travail, alors qu’elles ont tendance a maintenir, 
voire a diminuer, ce qu’elles proposent en retour. C’est ainsi que les managers se 
trouvent en premiere ligne quand il s’agit de faciliter Pemergence des ressources de 
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la personne. Le nombre de theories sur la motivation est a la hauteur de leur desar- 
roi face a la non-motivation ou la demotivation des collaborateurs. Cependant, s’il 
n’est pas motive lui-meme, s’il ne trouve ni plaisir, ni interet dans ce qu’il fait, il a 
fort peu de chance de parvenir a mobiliser ses equipes et a atteindre ses objectifs. 

S’il n’y a malheureusement pas une bonne fa9on de motiver ses collaborateurs qui 
marcherait pour tous, en toutes circonstances, il est important de se rappeler que 
les personnes ont besoin : 

de savoir pourquoi elles font quelque chose, a quoi elles contribuent ; 

► de donner leur avis et, dans la mesure du possible, que celui-ci soit pris en 
compte ; 

*• d’etre soutenues en cas de difficult^ ; 

» d’etre reconnues. 

Maintenir la motivation de ses collaborateurs demande une attention soutenue a 
chacun d’entre eux. 

Prise de decision 

L’efficacite d’un manager est souvent evaluee a l’aune de la pertinence de ses deci- 
sions. Decider est certainement le moment ou il vit toute l’etendue de sa solitude et 
de sa responsabilite. Chaque decision inclut une multitude de decisions connexes. 
Il faut se prononcer avec qui, sur le quoi, le comment et le quand. S’il existe de 
nombreux outils d’aide a la decision, la prise de decision n’en reste pas moins un 
acte humain fait de rationalite, luddite, intuition, courage, imagination et ethique. 
Il faut de la rationalite quand il s’agit de confronter et analyser les faits, de la lud- 
dite pour mesurer les risques, mais aussi prendre en compte ses emotions et celles 
des autres. L’intuition vient a la rescousse quand l’information manque ou qu’on 
est enferme dans le paradoxe. Il faut de l’imagination pour trouver des solutions 
nouvelles a des situations jamais rencontrees. Elle necessite du courage pour pren- 
dre le temps de la reflexion quand on vous presse de passer a Taction, quand il faut 
choisir sans avoir la certitude que la solution retenue sera la bonne, quand les 
consequences sont lourdes pour les personnes. L’ ethique est convoquee quand le 
manager s’interroge sur les finalites et les valeurs qui sous-tendent ses decisions. 
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Se developper comme dirigeant : 
entre apprentissage et parcours initiatique 


Par MARYSE DUBOULOY 

Psychosociologue, professeur de comportement organisationnel d VESSEC, responsable 
de Vinnovation et du developpement pedagogique, Maryse Dubouloy intervient sur le 
leadership et le changement en formation permanente. Elle est coach et responsable 
academique de programmes pour dirigeants. 


Dans un environnement qui change de plus en plus vite, les entreprises ont 
plus que jamais besoin de dirigeants qui ont cette liberte de penser et cette 
volonte d'agir qui leur permettent de trouver et de developper des solutions 
nouvelles a des problemes inconnus. Pourtant, le danger qui guette le plus 
ceux qui aspirent a devenir dirigeants est celui du conformisme. En effet, les 
methodes de detection et les dispositifs de formation et d'accompagnement 
de la carriere des hauts potentiels visent, paradoxalement, davantage a 
encourager le conformisme qua permettre le developpement de talents et de 
competences originales. Au-dela de I'acquisition de connaissances et de 
competences nouvelles, le futur dirigeant doit done trouver, en lui-meme, les 
ressources pour transformer son debut de carriere en un parcours initiatique 
fait de pertes et de renoncements. C'est a ce prix qu'il accede a plus de com- 
prehension de lui-meme et des autres, a plus d'altruisme, de sens moral et 
d'ethique. Etape apres etape, il redecouvre son desir et sa capacite d'agir 
sur le monde, qu'une longue succession d'operations de formatage ont bien 
souvent enfoui, a son insu, de fagon authentique. 
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Bertrand ou la redecouverte de soi* 

Bertrand occupe depuis 1 0 ans, un poste d'expert dans une grande entre- 
prise du secteur public ou, selon lui, les polytechniciens regnent en maTtres et 
ou les capacites de stratege et la prise de risques sont particulierement valori- 
sees. N'etant issu « que » d'une tres grande ecole d'ingenieur et non de la 
plus prestigieuse, il est convaincu qu'il n'a aucune chance d'acceder aux pos- 
tes de cadre dirigeant. Cette conviction a ete renforcee lorsqu'il a demande 
a partir a I'international et que cela lui a ete refuse. Cette reponse le blesse. 
Mais, simultanement, elle reveille une nouvelle combativite, il pose alors sa 
candidature pour un Executive MBA dans une grande ecole de gestion. Bien 
qu'ayant ete accepte, sans reellement se I'avouer, il continue de douter de lui. 

II lui faut un certain temps pour admettre que ce ne sont pas seulement les 
autres qui sont brillants et intelligents. Progressivement, les differents membres 
du groupe deviennent un miroir a multiples facettes renvoyant une image qui 
reconstitue son narcissisme blesse. II reconnaTt chez les autres des aspects de 
lui-meme qu'il avait negliges car ils netaient pas valorises dans son environ- 
nement. Ce miroir I'oblige aussi a ref lech i r sur lui-meme et ne plus se contenter 
d'existera trovers I'image qu'il pense donner. La diversity des personnalites et 
des trajectoires professionnelles lui permet d'imaginer qu'il existe de nombreu- 
ses fapons d'avoir une vie professionnelle interessante. 

Enfin, il se sent suffisamment sOr de lui pour prendre I'initiative du projet de 
promotion. Mettant en application les connaissances qu'il a acquises en 
cours, il construit son projet sans consulter qui que ce soit. Basculant dans un 
exces de confiance en soi, il est convaincu que I'ensemble de la promotion 
se ralliera a son idee. C'est un echec retentissant. Il ne comprend pas le peu 
de reactivite des autres membres du groupe... Il traverse alors plusieurs semai- 
nes de rage, de veritable desespoir, puis d'incomprehension, enfin, de ques- 
tionnement. Ses sentiments et emotions sont exacerbes. Cependant, il se sent 
suffisamment en securite pour les exprimer et pour en parler, en particulier lors 
de seances de coaching collectifs. Lorsque I'un des principaux detracteurs de 
son projet lui explique que son projet etait interessant, mais qu'il avait d'autres 
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priorites, il peut enfin donner du sens a son experience et a sa souffrance. II a 
eu besoin de plusieurs semaines pour comprendre que tout le monde ne fonc- 
tionne pas sur le meme modele que lui et que travailler seul n'est pas la 
meilleure fagon de mobiliser les equipes, il comprend que la reussite peut 
aussi passer par le collectif, la complementarite et la difference et qu'on peut 
s'opposer a lui sans pour autant vouloir le detruire. Pret a accepter le monde 
tel qu'il est et non plus tel qu'il I'imagine, il relance son projet en deleguant a 
une partie du groupe ce qu'il y a a faire, renongant a convaincre la totalite. 

Bertrand a eu besoin de se sentir en securite dans I'espace transitionnel de 
I'EMBA pour renoncer a son conformisme et ses illusions pour faire I'epreuve 
de sa difference et redecouvrir son desir. Il a pu faire I'epreuve de sa creati- 
vity c'est-a-dire sa capacite a prendre en compte les autres, la realite et cons- 
truire quelque chose a partir de cela. Cette decouverte s'accompagne d'un 
retour du refoule, c'est-a-dire qu'un passe « oublie » ou, plus precisement, un 
passe qu'il ne voulait (pouvait) pas mobiliser dans I'environnement de I'entre- 
prise rejaillit. Ce ne sont plus les autres ou I'entreprise qui sont responsables de 
ce qu'il est ou n'est pas, ou de ce qu'il doit etre. Bref, il a gagne en maturite. 
Aussi, quand I'entreprise, qui a pergu son evolution, lui propose la responsabi- 
lite d'un projet international, il fait une contre-proposition... que I'entreprise 
accepte. Apres un long et douloureux travail de deconstruction de lui-meme, il 
est en mesure de construire son avenir profession nel. Souvent, cette formation 
fonctionne comme un laboratoire ou il peut faire, a moindres risques, I'appren- 
tissage de la difference et du leadership. C'est un difficile travail d'elaboration 
et de mise en sens qui lui a permis de sortir de sa position de victime (plus ou 
moins consciente) du bon plaisir des autres pour devenir non seulement acteur, 
mais sujet de son histoire. 


Ce cas a ete elabore suite a des entretiens avec Bertrand. 
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La voie royale et les risques DU conformisme 

Aujourd’hui, pratiquement tout le monde s’accorde pour dire que, si Ton ne nait 
pas dirigeant, on le devient, meme si certaines caracteristiques de cette posture 
sont reperables tres tot. Ce serait done essentiellement une affaire de formation et 
d’education. 

Les professeurs etrangers qui interviennent dans les grandes ecoles de gestion, s’ils 
se rejouissent de Intelligence et du brio de certains de leurs etudiants, se desespe- 
rent, dans le meme temps, du manque d’autonomie de la plupart d’entre eux. Quoi 
d’etonnant a cela finalement ? Pour arriver la ou ces professeurs les trouvent, il leur 
a suffi d’etre de bons, voire de tres bons eleves, de preference dans les sciences exac- 
tes. Cela signifie que, pendant toute leur scolarite, ils ont su donner « la » bonne 
reponse. Au cours de ces annees d’etudes, ils ont egalement acquis une impression- 
nante capacite de travail, ils ont exerce leur memoire, ils ont su resister au stress des 
concours et de la selection. La contrepartie etant que tout ceci limite tres serieuse- 
ment 1’imagination et les capacites creatives. Ceux qui ont integre les ecoles les plus 
prestigieuses ont egalement su se doter du bagage culturel indispensable qui fait les 
differences entre les tres bons et les excellents eleves. Tout cela est souvent le fruit 
de l’attention soutenue des parents qui, tout au long de leur scolarite, ont veille a ce 
que leurs enfants soient dans les meilleures sections des meilleurs lycees, pour finir 
dans les grandes ecoles les plus prestigieuses. Car les bons eleves ont aussi ete, la 
plupart du temps, de bons enfants qui rendaient leurs parents heureux et fiers de 
leurs resultats. Ils etaient de ces enfants a propos desquels on ne se pose jamais 
d’angoissantes questions concernant leur avenir, tant tout semble aller tellement 
bien pour eux ! A tel point qu’on ne sait pas toujours a qui les bonnes notes font le 
plus plaisir : aux parents ou aux enfants ? En fait, le plus souvent, l’enfant se rejouit 
de ses bonnes notes parce que, contrairement aux mauvaises notes, elles lui procu- 
rent tous les signes de l’amour que ses parents lui portent et dont il a tant besoin. 
Ainsi, certains enfants adoptent inconsciemment, une bonne fois pour toutes, une 
norme de comportement qu’ils pensent desirable aux yeux de ceux dont ils depen- 
dent. Ils savent que cela leur attirera leur amour et quelques autres recompenses. 
Ils se construisent ainsi un « faux-self » qui les pousse vers la conformite au desir 
de l’autre. Le faux-self est un mecanisme de defense inconscient que certains indi- 
vidus erigent pour se proteger contre un environnement qu’ils jugent mena 9 ant 
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pour eux. Ils pe^oivent des risques a montrer leur vraie personnalite, a devoiler 
leurs vrais desirs. Le faux-self se fonde sur la soumission et la dependance a un 
environnement non maitrisable, au-dela de ce qui est necessaire pour une bonne 
socialisation. Satisfaire l’autre, lui faire plaisir leur procure le sentiment de securite 
dont ils ont besoin pour vivre. Ce faisant, ils renoncent a explorer les comporte- 
ments et les univers qui ne sont pas prescrits, limitant ainsi considerablement le 
champ de leurs possibility. Comment percevoir que leur vrai-self se fait de plus en 
plus inaccessible, quand l’ecole, les parents, puis l’entreprise multiplient les signes 
de reconnaissance ? Le prix a payer, la ran 9 on de ce succes est le renoncement a leur 
interiorite et leur desir. Comment percevoir qu’il peut y avoir une detresse incons- 
ciente derriere tant de reussite apparente ? Des difficulty ou des echecs scolaires 
auraient peut-etre permis a ces enfants qu’on s’interroge sur leur destinee alors 
qu’on se contentait de les voir reussir et s’engager sur la voir royale qui mene aux 
grandes ecoles et leur assure un brillant avenir professionnel. 


LES COMPETENCES DU DIRIGEANT : 

DE NOUVELLES NORMES DE CONFORMITE 

Force est de constater que nombre de dirigeants actuels ont suivi cette voie royale. 
Au milieu des annees 1990, 73 % des dirigeants des 200 plus grandes entreprises 
fran 9 aises etaient issus du systeme grande ecole et 50 % avaient fait LENA apres 
Polytechnique. Ainsi, ces tres bons eleves se retrouvent dans les grandes entreprises 
ou se poursuit l’apprentissage de l’excellence et de la competition. Chaque entre- 
prise, selon son metier, son histoire, sa culture et sa situation concurrentielle, 
deploie plethore de moyens et de dispositifs pour faire acquerir a ces jeunes recrues 
les competences qu’elles attendent de leurs dirigeants. Parmi les caracteristiques et 
competences attendues des dirigeants, on retrouve regulierement : 

avoir une vision globale et strategique des marches et de l’environnement ; 

» etre en mesure de partager cette vision et de mobiliser les equipes autour de 
celle-ci ; 

» savoir prendre des risques. . . mesures et acceptables ; 

» gerer la complexity voire les paradoxes, et prendre des decisions dans un envi- 
ronnement incertain avec une information insatisfaisante ; 
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d etre capable de travailler en equipe transversale et de deleguer ; 

» savoir negocier ; 

► etre creatif et capable de transformer cette creativite en innovation rentable 
pour l’entreprise. 

De plus en plus de voix se font entendre pour que les managers developpent leur 
intelligence emotionnelle. Celle-ci concerne des elements du registre du psycholo- 
gique et du relationnel tels que : 

» la conscience de soi qui permet de reconnaitre ses emotions, d’avoir confiance 
en soi parce que la personne connait a la fois ses forces et ses faiblesses ; 

» la maitrise de soi, grace a laquelle une personne acquiert le controle de ses emo- 
tions et qui lui assure le professionnalisme et l’ouverture d’esprit. 

On retrouve plus classiquement : 

& l’empathie qui se caracterise par le souci de l’autre, de le comprendre, de pren- 
dre en compte ses points de vue et ses emotions, de l’aider a se developper au 
sein de l’entreprise ; 

les aptitudes sociales en general qui incluent les capacites a communiquer, a 
motiver, a resoudre les conflits et a etablir des relations entre les personnes. 

Une fois de plus, il y a une norme a la laquelle le haut potentiel doit se conformer 
s’il veut etre en droit de poursuivre le parcours qui mene aux postes de dirigeants. 
Ceci est d’autant plus contraignant que ces normes sont floues et difficilement 
mesurables. Elies renvoient a la subjectivite de celui qui les apprecie et renforce les 
liens de dependance a celui-ci. En permanence, ils doivent convaincre de leurs 
talents et competences. D’entretiens en comites de selection, chaque candidat est 
juge, evalue et compare. La carriere du haut potentiel n’est-elle pas basee sur le 
principe de base de l’effet Pygmalion : la performance d’une personne est avant 
tout le reflet des attentes de ses superieurs ? Ainsi, la plupart des dispositifs mis en 
oeuvre par les entreprises pour gerer les hauts potentiels ont souvent comme effet 
paradoxal de renforcer leur faux-self, leur tendance a la conformite et leur depen- 
dance. La preparation des dirigeants apparait, dans bien des cas, comme une occa- 
sion de plus de reproduire des elites, d’harmoniser et d’homogeneiser la diversite 
plutot que de contribuer au developpement de talents et de competences originales 
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favorisant la prise de risque et l’innovation. N’etant souvent que le fruit de son 
conformisme, de sa capacite a devenir ce qu’on attend de lui, comment un mana- 
ger peut-il se transformer en cet individu d’exception quest un dirigeant capable 
de trouver des reponses inedites a des problemes jamais rencontres ? Ceux qui 
deviennent dirigeants ne sont-ils pas ceux qui, precisement, parviennent a echap- 
per a ces diverses tentatives et sortent du moule ? 

Comment transformer une trajectoire professionnelle 

EN UN PARCOURS INITIATIQUE 

De la voie royale au parcours du combattant 

Les hauts potentiels suivent un parcours generalement bien balise. Ils passent par 
les fonctions d’expert au siege social, aux postes de manager dans les unites opera- 
tionnelles, de la gestion de grand projet a la direction de business units, sans 
oublier bien sur le passage par l’expatriation et l’universite interne. Ils doivent 
ainsi conquerir leurs galons et faire leurs preuves sur le terrain. 

Ce qui peut apparaitre, a premiere vue, comme une voie royale, prend des allures 
de parcours du combattant ou celui qui aspire a devenir dirigeant doit « faire du 
resultat » pour assurer la performance de l’entreprise, veiller a sa propre reussite au 
detriment des autres hauts potentiels qui sont aussi les membres du reseau sur les- 
quels il doit pouvoir s’appuyer pour resoudre des problemes. Cette fois-ci la 
« bonne reponse » n’existe plus. Pourtant, ils doivent lancer le bon produit au bon 
moment, faire les bons recrutements, constituer la bonne equipe, mettre en place 
le bon planning. . . afin d’atteindre les objectifs qui ont ete fixes. Il leur faut amelio- 
rer sans cesse leurs resultats, relever des defis, traverser des crises, surmonter des 
echecs sans oublier d’eliminer les rivaux. Il s’agit toujours d’etre meilleur parmi les 
meilleurs, sans toujours connaitre les criteres devaluation. Ceux qui ne supportent 
pas ce stress s’excluent de la course aux postes de direction. 




En fait, seul un petit nombre parvient a trouver les ressources personnelles 
suffisantes pour transformer ce cheminement seme d’embuches en un parcours 
initiatique. 
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II leur faut se transformer eux-memes et transformer leur regard sur le monde. 
L’ accession a un monde nouveau, a un statut superieur se fait par l’acquisition de 
connaissances, d’experiences et d’apprentissages nouveaux, mais ils comportent 
aussi des doutes, des epreuves douloureuses, des renoncements et des pertes. Par- 
cours initiatique, cadres et rituels de passage ont pour fonction d’aider a traverser 
les frustrations, les echecs et les succes (quelquefois plus dangereux), les remises en 
question de soi (par soi et par les autres), le questionnement de ses valeurs et les 
crises qui accompagnent tout changement identitaire. II ne s’agit pas de les eviter, 
mais de leur donner du sens. C’est a ce prix que le futur dirigeant accede a plus de 
comprehension de lui-meme et des autres, a plus d’altruisme, de sens moral et 
d’ethique. Etape apres etape, il est davantage en mesure de mobiliser energie, intel- 
ligence et emotions au service de son entreprise. Ainsi, on peut continuer a affir- 
mer que tout dirigeant est un self made man : nul ne peut se substituer a lui pour 
parcourir le chemin qui conduit simultanement a la decouverte de soi, de la realite 
du monde et de son desir. Apres avoir ete reconnu et autorise par toutes sortes de 
personnes et d’instances, le (futur) dirigeant doit se reconnaitre lui-meme et 
s’autoriser de lui-meme. 

Il ne s’agit pas de passer en revue toutes les etapes du parcours d’un manager a 
potentiel, mais de se focaliser sur certaines d’entre elles et de montrer en quoi elles 
peuvent, soit avoir une fonction initiatique pour ceux qui osent se confronter aux 
epreuves soit, au contraire, renforcer le conformisme de ceux qui se comportent, 
une fois de plus, en bon eleve, permettant aux uns d’acceder aux postes de diri- 
geant quand les autres se condamnent a demeurer dans les zones intermediaires du 
management. 

L' expatriation : etre un peu moins etranger a soi-meme 

Frequemment, les entreprises souhaitent que leurs hauts potentiels aient une expe- 
rience a l’etranger. L’ expatriation permet de tester leur capacite d’adaptation, leur 
autonomie et leur ouverture d’esprit. Les expatries sont confrontes a des methodes 
et des rythmes de travail, des fa^ions de penser et de vivre, des comportements et 
des valeurs differents. Meme si l’anglais est aujourd’hui la langue des affaires, il 
n’est pas pratique par toutes les personnes avec lesquelles ils sont amenes a entrer 
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en relation. Ils pe^oivent de fa^on aigue la difficulty de comprendre et de se faire 
comprendre. Ils quittent un univers familier pour un monde plus etranger qu’ils 
l’imaginaient. 

Pour ceux qui acceptent de mettre en suspens leurs points de vue, leurs habitudes 
et s’autorisent a rencontrer l’alterite et a traverser les epreuves, l’expatriation est 
une veritable opportunity de decouverte de soi et de maturation. Elle leur donne 
l’occasion de vivre la separation d’avec le milieu d’origine, l’apprentissage de nou- 
veaux comportements, l’acquisition de nouvelles connaissances et competences et, 
enfin, l’integration dans une nouvelle communaute. Ces trois etapes caracteristi- 
ques de tout rituel de passage font echo aux trois phases de l’adaptation identifies 
par les specialistes de l’expatriation : la lune de miel, la disillusion et l’adaptation. 

Le principal detachement qui s’effectue lors d’un sejour a l’etranger est celui des 
liens familiaux. Le film Tanguy montre avec humour, mais un realisme certain, 
combien la dependance aux parents peut se prolonger fort tardivement. Si cette 
dependance est souvent economique, il s’y ajoute parfois une dependance psychi- 
que inconsciente. Nombre de jeunes adultes ne se rendent pas compte a quel point 
ils sont encore pris dans la reproduction ou l’opposition aux injonctions paren- 
tales, souvent elles-memes inconscientes. Ils ont du mal a inventer leur propre 
histoire. Reproduisant parfois cette dependance psychique avec leur hierarchic, ils 
se plaignent d’un manque d’autonomie et de reconnaissance. Ce qui est en jeu 
dans la dynamique de 1’ expatriation, c’est la capacity de ces personnes a prendre 
leur distance par rapport a leurs reperes habituels (famille, amis, entreprise, modes 
de vie. . .), de voler de leurs propres ailes. 

Generalement, les futurs expatries se posent peu de questions a propos de leur 
desir de partir tant il leur semble evident que cette etape est incontournable dans 
une carriere de futur dirigeant. La plupart ne voient dans les preparatifs de depart 
que la dimension administrative. Pour quelques-uns, elle prend veritablement la 
forme de l’etape preliminaire d’un rituel de passage. C’est l’occasion d’un ques- 
tionnement sur ses attachements, sur son projet de vie professionnelle, personnelle 
et familiale, sur ses representations de soi, de l’etranger et de la difference. 

Dans un premier temps, la confrontation avec l’etranger est vecue comme la 
possibility de se liberer des contraintes familiales ou organisationnelles. Certains 
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expatries evoquent cette periode comme la possibility de laisser tomber les 
masques, d’etre enfin eux-memes. La tristesse de la separation est souvent vite effa- 
cee par ces decouvertes. C’est la « lune de miel » de la decouverte. Mais, plus ou 
moins vite, la plupart des expatries finissent par se desillusionner et se confrontent 
a la difference dans ce qu’elle peut avoir d’irreductible et d’inaccessible. L’ ennui 
commence a les guetter. Simultanement, leur famille, leur pays d’origine leur man- 
quent. Cette prise de conscience s’accompagne souvent de sentiments de solitude. 
C’est le moment que certains choisissent pour s’interroger a nouveau sur eux- 
memes, sur leurs relations aux autres, pour remettre en question des choix existen- 
tiels fondamentaux. Ils font le deuil des imagos parentales, renon^ant a les voir a 
travers leur regard d’enfant pris dans des problematiques oedipiennes surmoiques 
et idealisantes. L’ expatriation leur a permis, par un travail d’introspection, de trou- 
ver leur juste place d’adulte mature, dans les differents environnements familiaux, 
professionnels, sociaux et culturels qui sont les leurs. Ils acceptent plus volontiers 
leurs limites. Ils partent a la decouverte de ce qui leur reste accessible et non pas de 
ce qu’il convient de faire ou de ce qu’on les autorise a faire. Ils ont renonce a certai- 
nes illusions. Ils ont aussi decouvert le prix a payer pour « grandir ». Certaines 
prennent conscience, a posteriori, de la fuite en avant que representait le depart a 
l’etranger. Ils sont heureux de decouvrir que cette etape les a, en fait, rapproches de 
ce qu’ils cherchaient a fuir. 

Au retour, lors de la confrontation avec ce qu’ils ambitionnent de devenir alors 
qu’ils se sentent riches de cette experience, certains vivent un fort sentiment de 
doute, voire de manque, qu’ils ont parfois du mal a reconnaitre et a admettre. Cer- 
tains se precipitent dans un programme de formation, cherchant a combler un 
vide douloureux par de nouvelles connaissances. D’autres poursuivent leur travail 
d’introspection et de decouverte d’eux-memes. Ils finissent par accepter que cer- 
tains manques ne soient jamais combles, mais qu’ils constituent, au contraire, une 
dynamique existentielle fondamentale qui les pousse sans cesse vers de nouvelles 
decouvertes. Alors qu’au moment du depart, ils se plaignaient d’un manque de 
reconnaissance, au retour, ils se reconnaissent un manque de connaissance. La 
quete narcissique s’est veritablement transformee en un processus de construction 
identitaire dans lequel la dimension professionnelle trouve toute sa place. 
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II peut etre utile de preciser, que, frequemment, l’expatrie se fait accompagner dans 
cette reconquete de soi. Ce compagnon de route peut revetir differentes identites et 
statuts. Ce peut etre un expatrie de longue date qui va partager son experience et 
eclairer le chemin a parcourir ; ce peut-etre une personne du pays qui fait com- 
prendre et initie aux differences locales. II s’agit parfois d’un personnage qui resur- 
git du passe, un membre de la famille proche ou eloignee, un ami generalement 
plus age. Tous jouent sensiblement le meme role. Ils cadrent, rassurent, autorisent, 
soutiennent, stimulent, donnent de l’information et parfois des conseils. Tous, 
d’une certaine fa9on, remplissent le role de « passeur », de Charon, personnage 
mythique qui, apres s’etre assure que le passager de la barque remplit bien les 
conditions necessaries, l’aide a passer d’une rive a l’autre, d’un etat a un autre, de la 
vie a la mort. Une fois elaboree, l’experience de l’expatriation peut prendre la 
valeur d’une veritable (re)naissance. Elle permet souvent de (re)faire l’experience 
ontologique et l’apprentissage de la solitude qui est assurement l’une des caracte- 
ristiques du dirigeant. 

Ceux qui refusent les epreuves se condamnent aux limbes 
de I'encadrement intermediaire 

Cependant, force est de constater que certains se refusent a traverser les souffrances 
du questionnement et des renoncements que tout ceci represente. Ils se contentent 
de se heurter a la difference et de la deplorer. Ils se replient frileusement sur la com- 
munaute des expatries projetant sur l’exterieur, en particulier sur le pays d’accueil, 
leur incapacity a accepter les vraies differences, leurs limites et les regies d’un jeu 
qu’ils ne maitrisent pas. Ils sortent de cette experience, plus intolerants et convaincus 
que jamais de leur superiority. Apres avoir idealise l’etranger, ils se font a nouveau 
des illusions sur le retour dans la mere patrie. Ils sont d’autant moins prets a suppor- 
ter un retour qui est presque toujours decevant. Alors qu’ils attendent promotion et 
reconnaissance, l’integration a un nouveau poste valorisant leur experience se fait 
souvent attendre. Ils sont frustres de se retrouver dans l’anonymat des sieges sociaux 
et de perdre une partie de l’autonomie et des responsabilites qu’ils avaient a l’etran- 
ger. Ils en viennent a regretter ce qu’ils etaient heureux de quitter. Ainsi, ceux qui ont 
evite les epreuves, passent a cote de l’opportunite d’une decouverte de soi et des 
autres, ils risquent egalement de se barrer les voies d’acces aux postes de direction 
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tant convokes. Ils restent immobilises dans cette zone que les specialistes des rituels 
de passage ont identifie comme les « espaces intermediaires » et qui correspondent 
precisement aux positions de cadre intermediaire dans les entreprises. 

Disponibilite et mobilite : I'apprentissage de la relativite du temps 

Dune fa9on plus generate, la mobilite et la disponibilite sont deux aspects incon- 
tournables du parcours de futur dirigeant. Pour arriver au sommet de l’echelle, il 
leur faut en gravir les echelons. Cependant, afin d’apprehender la diversite de 
l’entreprise qu’ils seront un jour amene a diriger, leur mobilite est aussi horizontale 
et laterale. L’objectif de cette mobilite est de multiplier les contextes et les experien- 
ces afin de leur faire acquerir sur le terrain une large panoplie de competences. 
C’est egalement l’opportunite de se constituer un reseau relationnel sur lequel ils 
peuvent s’appuyer ensuite pour gagner en efficacite. Dans ce siecle de l’urgence, il 
s’agit egalement de tester la rapidite de leur adaptation, car ils peuvent etre amenes 
a remplacer, quasiment du jour au lendemain, une personne dont le poste se libere. 
Ils doivent apprendre a se faire adopter car ils viennent occuper la place de 
quelqu’un qui avait ses propres fa9ons de manager et de gerer. C’est souvent 
comme cela que commence le long apprentissage de la gestion du changement. La 
premiere epreuve consiste a se mettre a l’ecoute des personnes quand elles ont le 
sentiment qu’on attend de leur part des resultats immediats et probants. Ils doivent 
comprendre et integrer dans leur strategic de changement que certaines personnes 
sont prises dans l’inertie d’un processus de deuil, quand eux-memes veulent 
apporter le plus vite possible les preuves de leur motivation, de leur capacite a faire 
et de leurs competences en general. On pourrait qualifier cette epreuve de la relati- 
vite du temps : le temps ne s’ecoule pas au meme rythme pour tout le monde et 
celui-ci varie egalement en fonction des situations. Il faut savoir parfois aller lente- 
ment au depart, pour accelerer ensuite quand la tentation est forte de faire precise- 
ment le contraire. Le futur dirigeant doit apprendre a faire simultanement avec les 
personnes et avec le temps, dans leur extreme diversite. Ses competences strategi- 
ques doivent se deployer tant dans le domaine du relationnel que dans celui de la 
gestion d’entreprise. 

L’ exigence de mobilite constitue egalement un bon indicateur de la place que le tra- 
vail occupe dans leur vie, dans la mesure ou ce type de disponibilite impose des 
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contraintes tres fortes a la vie personnelle, familiale et sociale. II leur faut a la fois 
faire des choix et se fixer des priorites. Cela leur permet de se rendre compte, s’ils 
ne Font pas fait auparavant, que leurs choix ont des incidences lourdes sur d’autres 
personnes qu’eux-memes. 

La formation, une autre occasion de poursuivre la transformation 
de soi et de son regard sur le monde 

Tout parcours vers les postes de dirigeant inclut un ou plusieurs temps de forma- 
tion. Les concepteurs de ces programmes ont pris en compte les reproches faits aux 
formations construites sur le modele des MBA nord-americains qui se limitent a la 
transmission de connaissances, qui fabriquent des individus bardes de connaissan- 
ces conventionnelles, non critiques, des individus moules sur le meme modele. 
Aujourd’hui, les formations sont souvent des dispositifs a multiples facettes. 
L’heterogeneite des participants, la diversite des themes abordes, des methodes 
pedagogiques et des intervenants permettent la confrontation et la mise en pers- 
pective. Malgre tout, ces formations sont aussi le lieu de reproduction du « bien 
penser » de la pensee institute dans les ecoles, le lieu de transmission du « bien 
agir » transmis a travers les bonnes pratiques presentees par les divers directeurs. 

Cependant, ces formations presentent, elles aussi, certaines des caracteristiques 
identifiees dans les rituels de passage : le participant est evalue - souvent dans des 
assesment centers, il est selectionne, il se retrouve hors de son contexte profession- 
nel lors de seminaires residentiels, ou pour un voyage d’etude ou une mission a 
l’etranger, il acquiert des connaissances nouvelles, il doit faire des sacrifices - ne 
serait-ce que du fait de la charge de travail supplemental. Autant d’epreuves a 
supporter. 

Ceci peut etre vecu comme une occasion de se montrer a nouveau « bon eleve » et 
de se soumettre a des epreuves dont la finalite echappe a celui qui les subit. Si 
aucun dispositif particulier - tel que coaching, groupe d’analyse des pratiques, 
retours d’experience, etc. - n’est mis en place, les occasions de s’interroger sur soi- 
meme sont rares, meme si la confrontation aux autres eveille toutes sortes de 
questions : « Qui suis-je ? », « Quelle est ma place dans le groupe ? », « Quelle 
image ont-ils de moi ? ». Tout au long de sa vie, l’individu a besoin du regard de 



86 Leadership 


l’autre, non pas dans une quete narcissique, mais dans l’elaboration sans fin de son 
identite. L’autre, a la fois semblable et different, peut etre porteur d’autres possibles 
pour chaque manager. II laisse entrevoir d’autres fa9ons de vivre, de s’inscrire dans 
l’entreprise et dans le monde. Le recit de Bertrand demontre comment, une per- 
sonne peut se servir des dispositifs de la formation pour faire ce travail de ques- 
tionnement de soi et combien celui-ci peut etre douloureux. Chaque participant, 
individuellement, doit decider s’il veut prendre le risque de « la deconstruction et 
la reconstruction de soi ». 

Le coaching individuel ou collectif encourage et soutient cette redecouverte de soi. 
Dans ce cas, l’intervention ne peut pas se limiter a une approche purement techni- 
que qui vise a renforcer directement les competences, ni meme a une approche de 
type psychologique dont l’objectif est de soutenir la personne dans les difficultes 
qu’elle rencontre en l’aidant uniquement a mieux percevoir la realite. II peut s’agir 
de coaching « orthopedique », qui renforce le faux-self. II doit encourager ceux qui 
le souhaitent a interroger leur desir profond. II est alors necessaire de : 

faire des retours sur le vecu de la personne (ou du groupe) et l’analyse de celui-ci ; 
faire l’analyse des situations avec pour objectif d’en saisir la complexite ; 

► aborder les conflits et non les eviter ; 

» travailler sur l’ambivalence et le paradoxe. 

L’analyse de chaque situation doit prendre en consideration les dimensions indivi- 
duelles (consciente, voire inconsciente, l’inconscient des uns etant le conscient des 
autres), collectives, organisationnelles et environnementales. Le coach veille a ce 
que l’ambiance soit toujours suffisamment rassurante pour chacun. II est dans la 
position du « conteneur » qui aide au changement des personnes en se faisant le 
depositaire des projections et des representations. II contribue aussi a la recons- 
truction de la realite dans sa complexite. II aide a transformer conflit et paradoxe 
en une approche dialectique du monde. Enfin, il veille a ce que cet espace ne soit 
pas un espace de normalisation, mais qu’au contraire, il ouvre le champ de la 
decouverte de soi, du monde, de nouveaux possibles. L’individu ne cherche plus a 
regler les conflits en imaginant que tout est possible (ou impossible), mais il prend 
dorenavant en compte la realite, avec ses limites, et les siennes propres. Il peut 
renoncer a etre celui qui sait tout, qui comprend tout. Il peut se risquer a chercher 
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des solutions originales. II peut aussi adopter des comportements plus authenti- 
ques, sans pour autant renoncer a ses convictions fortes, sans se compromettre. 
C’est le comportement consistant de Fhomme responsable, de celui qui veut deve- 
lopper ses veritables talents qui lui apportent satisfaction et plaisir en reno^ant 
une fois encore a des positions surmoiques et idealisantes. Bref, il peut saisir cette 
occasion pour faire l’apprentissage de son vrai self et s’apercevoir enfin qu’il a 
maintenant les moyens et les ressources de son independance. 

La gestion de projet transversal 
ou I'apprentissage d'une autre fagon de diriger 

II existe une autre etape, tout aussi incontournable, dans le parcours d’un futur 
dirigeant : celle de chef de projet transversal. Une fois encore, on retrouve des ele- 
ments des rituels de passage. En guise de renoncement, le manager doit se defaire de 
ce qui a assure sa reussite jusqu’a ce jour. Il s’agit d’abandonner son expertise tech- 
nique au profit dune capacite a integrer les expertises des autres. Plus que jamais, il 
est confronts a la complexite des situations ou, derriere des problemes de gestion, 
l’economie, la technologie, la sociologie et la psychologie s’entrechoquent. Il occupe 
une place nouvelle pour lui, a la marge de l’organisation traditionnelle. Il lui faut 
inventer un autre mode de relation avec les membres de son equipe, de nouveaux 
comportements, de nouvelles fat^ons de decider. Il doit passer d’un management 
dont la legitimite etait en grande partie assuree par sa competence technique et son 
autorite hierarchique, a un management base sur sa capacite a convaincre, influen- 
cer et negocier. Homme de terrain, il lui faut devenir homme de reseau, politique et 
stratege, a l’ecoute de la complexite organisationnelle, des jeux de pouvoir formels 
et informels. Il doit apporter la preuve de sa capacite a integrer les differentes logi- 
ques, les differents points de vue, les contradictions, voire les paradoxes. En perma- 
nence, il evolue entre anticipation et adaptation, formelle et informelle, vision 
globale et attention au detail (capacite a detecter les signaux faibles), action et 
reflexion, entre passe, present et avenir, rigueur et souplesse. A lui de decouvrir que 
les deux propositions d’une contradiction ne sont pas necessairement exclusives et 
que c’est souvent le refus de la complexite qui provoque cette perception de contra- 
diction. Il lui faut reconnaitre que l’ambivalence est une realite, que la dialectisation 
est un exercice fort salutaire qui permet de sortir des paradoxes apparents. Il lui faut 
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apprendre a changer de point de vue, recontextualiser, mettre en perspective, 
renoncer aux visions simplistes et reductionnistes si tentantes sous pretexte 
d’urgence et d’efficacite immediate. Bref, il apprend le metier de dirigeant. 

L’ideal de certitude de bien des managers ne ressort pas indemne de ce type 
d’epreuves. Une fois encore, c’est une succession d’apprentissages delicats, difficiles 
et douloureux, pour celui qui ambitionne de devenir dirigeant. Tous ne passent pas 
avec succes ces epreuves, meme si, de plus en plus frequemment, on met un coach 
a leur disposition. 

L'ultime etape : la solitude du dirigeant 

La trajectoire professionnelle de Catherine montre qu’etre n° 2 est une nouvelle 
etape initiatique qui, plus que tout autre, necessite de mobiliser disponibilite, intel- 
ligence, intuition et savoir-faire relationnel. Le futur dirigeant decouvre les arcanes 
du pouvoir. De plus en plus souvent, il se fait une opinion personnelle sur l’analyse 
des situations et des decisions qu’il faudrait prendre. . . mais il n’est que consulte, la 
decision est prise par le n° 1 et il l’execute ou la fait executer. Il doit alors apporter 
la preuve de sa loyaute, a la fois a son « patron » et a l’entreprise. Cependant, si ses 
idees ne sont pas acceptees par son superieur direct, d’autres se rendent compte 
que ses idees sont interessantes. . . Alors arrive le jour ou on lui propose un poste de 
dirigeant auquel il aspire, non pas pour etre n° 1, mais pour avoir le pouvoir de 
mettre en oeuvre ses idees. Les plus lucides se disent qu’ils ne sont pas prets. . . et ils 
ont raison tant cette position est unique et l’ecart de posture important. 

Meme s’il sait s’entourer de personnes loyales et competentes, commence, pour lui, 
l’experience de la solitude car, en derniere instance, c’est toujours le dirigeant qui 
decide et qui tranche, aussi difficiles, complexes et douloureuses que soient les 
decisions a prendre. Pour reussir sa mission, s’il veut etre de ces hommes (femmes) 
remarquables, il doit veritablement se transcender. Le moment est venu de faire la 
synthese de toutes ses potentialites et de ce qui lui semblait ses contradictions. 

Il lui reste a decouvrir qu’etre dirigeant comporte plus de devoirs que de droits, 
que c’est un metier difficile et exigeant. Il doit accepter l’idee que l’entreprise ne 
soit jamais un monde parfait d’humanite, de justice, d’efficacite. 
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« ...Et puis un jour, il n'y a plus personne au-dessus » 

Catherine est a la tete d'une filiale d'une grande entreprise de service 
d'envergure internationale depuis moins d'un an, au moment ou elle entre- 
prend le recit de sa carriere. Il lui a fallu pres de six mois pour trouver ses 
marques. Elle avoue que cela a ete le moment le plus difficile et le plus dou- 
loureux de sa vie professionnelle. Ce qui avait contribue a sa reussite jusqu'a 
ce jour a trouve ses limites. II lui fallait aller au-dela de ce qu'elle connaissait 
d'elle. 

Catherine a fait un parcours sans faute depuis le jour ou elle s'est expatriee 
aux Etats-Unis pour faire un MBA. Diplomee d'une « petite » ecole de gestion, 
elle pensait ne pas pouvoir acceder a des postes interessants. Huit ans plus 
tard, elle revient avec des methodes de travail, une experience dans la ges- 
tion des grands projets et la connaissance de ce qui s'appelait alors les 
nouvelles technologies. Chaque nouveau poste est une opportunity pour 
decouvrir, apprendre, prendre du plaisir et « s'amuser ». Partout ou elle 
passe, sa curiosite, sa capacity a apprehender la complexity des situations et 
son esprit d'entreprise la poussent a elargir le perimetre des missions qui lui 
sont confies. Tres vite, elle acquiert une vision strategique des situations. Son 
talent relationnel lui permet de se mettre a I'ecoute et au service de ceux avec 
lesquels elle travaille. En retour, elle est soutenue, appreciee et aimee, ce 
dont elle a besoin. Elle aime le consensus et redoute le conflit. Elle reconnatt 
avoir eu une vie contraignante, faite de longues journees de travail et de 
deplacements. Elle a du faire des choix difficiles, en particulier dans le 
domaine de sa vie familiale, « mais jamais de sacrifice ». 

Elle a fui les etats-majors le plus longtemps possible, car elle a le goOt de 
Taction et du terrain et avoue n'avoir aucune attirance pour le pouvoir, la 
« politique » et les inevitables intrigues de palais, ou « la plupart pensent 
d'abord a la reussite de leur carriere et ensuite a celle de I'entreprise ». Elle y 
passe cependant trois ans, mais son jeune age, le fait d'etre femme dans un 
environnement masculin, la protege : elle ne fait pas peur. La position de n° 2 
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quelle occupe alors lui convient tres bien. Elle aime donner son avis, faire 
des propositions a des superieurs hierarch iques qu'elle considere comme 
brillants et visionnaires. Elle pergoit leur solitude : « ils sont entoures de merce- 
naires ambitieux », elle leur apporte sa loyaute, son soutien et son energie. 

Ceux-ci, en retour, I'aident a progresses Elle se trouve un mentor qui la guide, 
la soutient et la conseille et la pousse a accepter un poste de n° 1 . 

« Je voulais influence r, mais je ne voulais pas le pouvoir. Je ne voulais pas me 
retrouver en situation de n° 1 qui prend des decisions. Je n'avais pas envie 
de me creer des difficultes, j'avais besoin de I'approbation des gens. » 
Cependant, une fois encore, son premier chantier de reorganisation peut se 
faire sur le mode consensuel, dans la mesure ou les resultats catastroph iques 
laissaient tres peu de marge de manoeuvre. 

La bascule se fait le jour ou elle decouvre qu'un membre du Comite de direc- 
tion a un comportement qu'elle juge non ethique. Elle pergoit les limites de 
son style de management habituel. II n'y a plus personne au-dessus d'elle 
pour prendre la decision de le licencier : «Je n'avais pas le choix. » Elle qui 
se faisait une fierte d'avoir toujours ete en position de choisir, accepte de 
prendre, au nom de I'interet general et de son sens de lethique, une decision 
qui va la rendre impopulaire. Profondement perturbee, envahie par les emo- 
tions, elle decouvre en elle une durete et une intolerance qu'elle ne connais- 
sait pas. Cependant, avec I'aide d'un coach, elle parvient a basculer dans 
une autre logique. Elle decouvre en elle, de nouvelles ressources, elle 
s'invente de nouveaux comportements. Elle parvient a supporter des juge- 
ments negatifs a la suite d'une serie de licenciements, car « c'est pour le bien 
de I'entreprise et c'est fait dans le respect des personnes. » 

Tout cela lui permet d'affirmer : « Une vie professionnelle est reussie quand 
vous faites des choses qui vous « challengent », que vous continuez a appren- 
dre, que vous etes perpue comme une personne de confiance, sur qui on peut 
compter et que vous etes entouree de personnes heureuses que pouvez aider 
a se developper. » C'est a elle maintenant de faire I'epreuve de la solitude. 
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Ce qu'il faut retenir 

► Vigilance : toute perte d’attention peut mettre en danger, 
ft Courage : permet de soutenir ses convictions. 

ft Consistance : pour s’adapter en permanence, il faut une forte conscience de soi. 
ft Perseverance : Rome (pas meme New York) ne s’est construite en un jour. 
s> Respect de soi et des autres : permet de se regarder dans la glace tous les matins, 
ft Prise de recul : il est utile de prendre le temps de reflechir. 
ft Gout pour Paction : l’entreprise n’est pas faite pour les contemplatifs. 
ft Curiosite : la garantie du progres. 

ft Ouverture : permet de voir venir les dangers. . . et les opportunity, rafraichit les 
idees. 

ft Plaisir : un fabuleux moteur. 

BlBUOGRAPHIE DE REFERENCE 

Franck Bournois, Sylvie Roussillon, Preparer les dirigeants de demain, une approche Interna- 
tionale de lagestion des cadres a. haut potentiel, Editions d’Organisation, 1998. 

Peter Drucker, « Managing one-step », in Harvard Business Review, 77(2), 1999. 

Maryse Dubouloy, F. Alexandre-Bailly, Du haut potentiel au dirigeant : unjeu entre hyper- 
modernite et tradition, Actes colloque ESCP-EAP, LCS « L’individu hyper moderne », 2003. 
Eugene Enriquez, Les jeux de pouvoir et de desir dans Ventreprise, ed. Desclee de Brouwer, 
1997. 

Christophe Falcoz, Gerer les cadres a haut potentiel, Eurostaf / Les Echos, 2003. 

Daniel Goleman, L’ intelligence emotionnelle, ed. Robert Laffont, 1999. 

Herminia Ibarra, « Working Identity: Unconventional Strategies for Reinventing Your 
Career », in Harvard Business School, 2003. 

Manfred Kets de Vries, Combat contre Virrationalite des managers, Editions d’Organisation, 
2002 . 

Meryem Le Saget, Le manager intuitif, ed. Dunod, 1992. 

Maurice Thevenet, Quand les petits chefs deviendront grands, Editions d’Organisation, 2004. 
Donald W. Winnicott, Jeu etrealite, V espace potentiel, ed. Gallimard, 1975. 



Leadership 

Le leader et son equipe 


Par Philippe Gabilliet 

Docteur en sciences de gestion, diplome de 3 e cycle en analyse politique, dipldme de 
VIEP de Bordeaux, Philippe Gabilliet est professeur de leadership et directeur acade- 
mique de VEuropean Executive MBA de VESCP-EAP (Paris). Auteur de nombreux 
articles et ouvrages sur le management, le leadership et les strategies d’ anticipation des 
dirigeants. 


C'est souvent dans la relation a son equipe que se structure la position du 
leader. Au-dela de la diversity des conceptions du leader ou de I'equipe, on 
s'accorde sur I'existence d'un processus complexe cree par la relation triangu- 
late entre un acteur-leader, son equipe et leur contexte commun, les liens 
entre les trois dimensions constituant I'essence meme du processus de lea- 
dership. Ma is ce processus s'exprime, dans I 'action du leader face a son 
equipe, autour de trois dynamiques fondamentales. La premiere est celle de 
la structuration, dans laquelle I'equipe se constitue en tant que telle. La 
deuxieme est celle de la confiance, caracterisee par ('elaboration d'un lien 
socio-organisation nel fort entre leader et equipe. La troisieme est cede de la 
mobilisation, de la mise en mouvement des energies et des comportements 
individuels en direction d'un but commun. 



94 Leadership 


Documents SA 

C'est en 1 998 que Jacques Despaul cree, avec une poignee d'amis, tous 
transfuges d'un grand constructeur informatique europeen, la societe d'inge- 
nierie logicielle Documents SA. Le demarrage, comme pour beaucoup 
d'entreprises, est autant marque par les difficultes que par la cohesion. Dans 
les bureaux de la rue des Martyrs (Paris 9 e ), les premiers collaborateurs se ser- 
rent les coudes et posent les fondations de ce qui deviendra, moins de dix 
ans plus tard, une societe employant 80 collaborateurs et realisant plus de 
1 2 M€ de chiffre d'affaires. Mais le temps des pionniers ne saurait durer 
eternellement. En 2000, J. Despaul, desormais P-DG, parvient a convaincre 
une societe de capital-risque d'investir 3 MF (500 000 €) dans Documents 
SA. Le temps de la professionnalisation estvenu pour lequipe de depart. Les 
bureaux demenagent a Issy-les-Moulineaux. Le personnel double en volume, 
la surface de travail quadruple et les procedures s'installent. Mais I'euphorie 
des debuts est toujours la. Les perspectives d'affaires sont bonnes, les clients 
sont au rendez-vous et Documents S.A. paye ses collaborateurs nettement au- 
dessus des prix du marche. Tous ne pensent qu'en termes de business, clients, 
marges... En 2002, un deuxieme tour de financement permet aux associes de 
lever 1 ,4 M€. L'heure est a I'internationalisation et Documents SA ouvre ses 
premieres filiales en Angleterre, en Espagne et aux Etats-Unis. Mais si la 
societe compte a present une quarantaine de collaborateurs, le management 
n'a pas bouge depuis le demarrage. Les acteurs de direction sont les memes 
et J. Despaul commence a douter de leur capacite a affronter les enjeux qui 
se profilent. Les signes d'« embourgeoisement » des uns et des autres se multi- 
plient, tant au niveau de I'encadrement que chez les commerciaux ou les 
developpeurs. De mauvaises habitudes ont ete prises, mais la prosperity eco- 
nomique et la solidite financiere de I'entreprise permettent de passer outre. 
C'est en 2004, a I'occasion du troisieme tour de financement, d'un montant 
de 2,5 M€ que les evenements vont s'accelerer. Un audit externe, realise a 
la demande des investisseurs, recommande de mettre en place une equipe 
de management digne de ce nom. En 2005, J. Despaul decide alors de se 
separer de deux de ses associes « historiques », Xavier, directeur commercial, 
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et Roberto, directeur technique. Certes, ces departs sont vecus par les plus 
anciens comme la fin d'une epoque, mais le probleme est desormais ailleurs. 
Entre-temps, la conjoncture economique s'est retournee et le marche du logi- 
ciel n'est plus au beau fixe. La crise est aux portes de Documents SA. Jacques 
Despaul decide alors de renforcer la direction de I'entreprise en recrutant a 
Pexterieur Pierre-Franpois, dirigeant tres confirme du monde de I'informatique, 
au poste de directeur general. Ce dernier arrive avec ses equipes et tente de 
reprendre la situation en main. Contre toute attente, la greffe ne prend pas et 
la situation continue a se tendre avec I'ensemble du personnel, Jacques se 
retrouvant de plus en plus souvent en position d'arbitre. Pierre-Frangois quitte 
finalement la direction de la societe mi-2007. Mais il faut coute que coOte 
sauvegarder la valeur de I'entreprise, representee par ses 200 clients et les 
500 000 postes de travail equipes de ses technologies. C'est alors quej. 
Despaul decide de reprendre en direct le management de Documents SA, et 
ce dans une conjoncture ou il sait qu'il devra faire preuve d'une rigueur de 
gestion extreme. Face aux exigences de degraissage emises par le Conseil 
d'administration, Jacques se separe debut janvier 2008 de vingt collabora- 
teurs et met, pour la premiere fois dans son histoire, I'entreprise a I'heure de 
I'austerite. C'est le moment que choisissent Xavier et Roberto, les anciens 
managers de I'entreprise, toujours associes, pour tenter de destabiliser Jac- 
ques aupres du personnel et des investisseurs afin de reprendre le pouvoir. Ce 
travail d'influence aboutit des avril 2008. Lors d'une seance memorable du 
Conseil d'administration, J. Despaul est revoque de ses fonctions de president 
de la societe, tout en demeurant directeur du developpement, principal com- 
mercial de la structure, interlocuteur privilegie des plus grands clients et action- 
naire majoritaire de I'entreprise. Face a ces tribulations au sommet, la 
cohesion des equipes sur le terrain continue de se deliter lentement, chacun 
essayant desormais de sauvegarder sa propre position. Pendant ce temps, le 
chiffre stagne et les previsions pour I'annee 2008 ne cessent d'etre revues a 
la baisse... 
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Comme l’illustre le cas de Jacques Despaul, confronts a une grave crise de lea- 
dership au sein de Documents S.A., la dynamique de performance d’une equipe 
n’a que peu a voir avec la nature, la quantite ou la qualite des resultats economi- 
ques obtenus. Independamment de ceux-ci, le leader demeure avant tout celui ou 
celle qui, dans une situation donnee, va se reveler en mesure d’entrainer les autres 
avec lui. En effet, etre leader, c’est d’abord etre suivi par les autres. C’est creer une 
dynamique qui fait que les autres decident de vous accompagner. Etre un leader, 
c’est declencher un processus d’adhesion et d’entrainement. C’est transformer un 
simple groupe de collaborateurs, une simple collectivite de salaries ou de partenai- 
res en une equipe solidaire et performante. Que tout ou partie des equipiers ne 
veuille plus suivre le leader, que d’aucuns cessent d’adherer, que le doute s’installe, 
et voici le mecanisme d’entrainement collectif instantanement mis en peril. Afin de 
clarifier cette problematique, nous tenterons d’abord de cerner les concepts a 
l’oeuvre dans ce processus, qu’il s’agisse du « leader » en tant que tel, de « l’equipe » 
ou de la relation de « leadership » qui s’instaure entre eux. C’est a partir de cette 
reflexion que nous mettrons en perspective les trois dynamiques fondamentales a 
l’oeuvre dans une equipe, et face auxquelles le leader va devoir positionner son 
action : la structuration, la creation du lien de confiance et la mobilisation. 


Vers le leadership d'equipe 

Qu'est-ce qu'un leader ? 

On ne compte plus les publications scientifiques ou de vulgarisation mettant 
l’intervention d’un acteur cle - appelons-le « leader » - au coeur du processus de 
performance. Le caractere central de ce theme dans la litterature de gestion n’a 
jamais ete remis en question. II peut cependant, au fil des auteurs, prendre des 
colorations differentes. Trois grandes ecoles de pensee se sont attachees a decorti- 
quer ce phenomene afin de tenter d’en saisir l’essence. 

Le leader est d’abord, pour certains auteurs, considere comme un individu d’excep- 
tion, dote d’une forte capacite individuelle a entrainer les autres. II est a la fois celui 
qui « transforme la coquille vide de V organisation en un corps social conscient de son 
identite, de sa legitimite et de ses buts » (P. Selznick) ou celui « qui nourrit Videntite 
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collective de son identite personnelle » (A. Zaleznick). Nous sommes ici face a l’hypo- 
these du trait charismatique, defini comme l’ensemble des qualites, des caracteristi- 
ques, des attitudes et des comportements attribues a celui ou celle qui exerce avec 
succes ces influences. Intelligence, determination, force, enthousiasme, audace, 
integrity etc., sont autant de qualificatifs visant a elaborer l’image d’une individua- 
lite hors du commun, dont le seul magnetisme suffirait a fonder la legitimite face a 
f equipe. Dans ce premier schema, les traits de personnalite du leader sont conside- 
rs comme les facteurs moteurs a l’origine du processus collectif. L’equipe occupe ici 
une posture relativement passive, essentiellement fascinee par le rayonnement d’un 
« grand homme » et se mettant en mouvement par le fait mysterieux de sa seule pre- 
sence. Le leader, symboliquement positionne en « heros », soumet ici Taction de son 
equipe a sa seule influence personnelle, allant jusqu’a creer une sorte de « depen- 
dance affective » entre le groupe et sa propre personne. 

Pour d’autres auteurs, et de fa 9 on plus pragmatique, le leader apparait comme un 
acteur - historique ou organisationnel - mettant en oeuvre un certain mode d’inte- 
raction comportementale avec les autres. Le leader est ici « celui qui conduit, mene 
ou guide ceux qui le suivent; a ce titre, il nexiste que dans son rapport a un groupe et 
ne prend sens que dans Vaction collective quil dirige » (O. Basso, 2003). Dans cette 
conception, fondee sur un lien psychosocial dynamique, le leader construit une 
relation d’influence entre lui-meme et une communaute de reference (equipe, 
groupe, nation). Dans ce deuxieme schema, le leader se caracterise avant tout par 
la mise en oeuvre d’un certain nombre d’attitudes et de comportements face a 
f equipe. Des lors, ce sont bien les besoins et attentes de cette derniere qui consti- 
tuent la matrice au sein de laquelle va se batir la relation de leadership. Le leader 
fait ici porter son effort sur la construction, la maintenance et la mise en dynami- 
que de cette relation, generalement au service de l’orientation de f equipe vers un 
but commun, que celui ait pour nom : projet, objectif, enjeu, defi, etc. 

A un niveau encore superieur de conceptualisation, le leader a pu enfin etre consi- 
der^ par d’autres experts comme une simple variable organisationnelle, dont 
Taction et f influence constitueraient des processus emergents, indirects, certes lies 
en partie a son action mais largement determines par d’autres facteurs lies au 
contexte dans lequel cette action s’inscrit. Dans cette perspective, celle des theories 
de la contingence, le leadership tend a se desincarner et a devenir un « travail » (au 
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sens physique du terme) de l’organisation, certes impulse par un acteur, mais 
constituant une dynamique autonome complexe, essentiellement liee aux potenti- 
alities d’un contexte. Dans ce troisieme schema, le processus social de mobilisation 
de l’equipe devient moteur, l’acteur cle des deux schemas precedents perdant sa 
position centrale et n’etant plus qu’une variable parmi d’autres, fut-elle une varia- 
ble lourde. Le « leader » passant au second plan, on parlera plus volontiers ici de 
« leadership », ce processus par lequel se cree autour d’un acteur social une dyna- 
mique d’adhesion, d’entrainement et de mobilisation vers un objectif ou un projet, 
dans un contexte specifique. 

Mais quels que soient les points de vue, des plus individuels aux plus systemiques, 
chacun s’accorde desormais sur l’idee de bon sens selon laquelle le leader, en tant 
qu’ acteur organisationnel, ne saurait etre envisage dans l’absolu mais toujours en 
relation avec un groupe de reference, disons une « equipe », a partir de laquelle va 
se batir sa dynamique d’action. 

Qu'est-ce qu'une equipe ? 

Au meme titre que celle de leader, la notion d’equipe est a l’origine de nombreux 
developpements, tant dans l’univers de la gestion que dans d’autres champs des 
sciences humaines. Dans le monde organisationnel, l’univers des equipes est 
multiple : equipe de travail, de projet, operationnelle, de direction, virtuelle, etc. 
Ce sont autant de manifestations de la dynamique collective au coeur de laquelle se 
batit la performance d’une organisation. Mais, au fond, qu’est-ce qu’une equipe ? 
Une equipe est-elle un groupe tout a fait comme les autres ? Des lors qu’un groupe 
se constitue, une dynamique d’equipe est-elle obligatoirement au rendez-vous ? 

Pour les psychologues sociaux, un groupe existe a partir du moment ou au moins 
deux individus, en interaction les uns avec les autres, mettent leurs efforts en com- 
mun pour atteindre un objectif. On peut distinguer ici les groupes informels, de 
nature sociale car fondes sur les affinites, et les groupes formels, constitues au sein 
des organisations afin d’effectuer une tache ou une mission precise. 

A ce stade, on peut penser que « groupe » et « equipe » constituent des concepts 
synonymes. Or, si la recherche en gestion s’est efforcee de distinguer les deux 
niveaux, c’est que le concept d’equipe renvoie a un niveau de cohesion et de 
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mobilisation beaucoup plus eleve que ne le ferait le groupe. II n’y a equipe - quelle 
soit de travail, de projet ou de direction - qua partir du moment ou ses membres 
sont en mesure de creer une synergie positive grace a la coordination de leurs 
efforts. A ce titre, si toute equipe se structure a partir d’un groupe initial, n’importe 
quel groupe ne devient pas pour autant une equipe, tout comme une equipe n’est 
pas obligatoirement une equipe performante... Ces differents passages d’un niveau 
a l’autre, certes nourris par les apports des differents membres, seront toujours 
mediatises par un acteur cle : le leader. 

Pour l’heure, nous definirons une equipe autour de quatre criteres operationnels : 

» une equipe est au depart un groupe formalise, dote de reperes et de regies de 
fonctionnement, groupe qui peut se reconnaitre en tant que tel par des signes 
distinctifs, des modalites de travail ou des valeurs ; 

» une equipe se caracterise, chez chacun de ses membres, par une intuition 
d’appartenance, un sentiment subjectif ressenti individuellement mais vecu col- 
lectivement de faire partie d’une entite specifique, porteuse d’identite et de 
dynamique, avec ses forces et ses faiblesses ; 

» toute equipe presente, et ceci constitue un element essentiel a prendre en 
compte par le leader, un eventail de talents complementaires, autrement dits de 
roles transversaux qui permettront aux relations entre les membres de s’etablir 
et de durer face aux differents obstacles auxquels l’equipe peut etre confrontee ; 
enfin, l’appartenance a une equipe se traduit chez chaque membre - indepen- 
damment de la qualite de sa relation avec les autres - par une appropriation 
implicite de l’objectif recherche, du niveau de performance attendu et de 
l’approche des situations rencontrees. 

Qu’une seule de ces dimensions vienne a faiblir et la dynamique collective fera de 
meme, contraignant le leader a mettre en oeuvre des processus de regulation sou- 
vent difficiles, d’autant plus qu’il ne maitrise que rarement l’ensemble du proces- 
sus, la relation entre l’equipe et lui-meme etant toujours mediatisee par un 
contexte donne. 
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Qu'est-ce que le leadership d'equipe ? 

La comprehension de la relation entre le leader et son equipe renvoie en fait a trois 
champs conceptuels distincts : 

» le champ transactionnel, car tout ici prend la forme d’echanges d’informations 
et d’affects entre le leader et les membres de son equipe ; 

le champ de la contingence, qui nous apprend combien les variables de contexte 
et d’environnement peuvent etre determinantes dans la comprehension d’une 
dynamique d’equipe ; 

» le champ constructiviste, enfin, qui met en valeur le caractere central des repre- 
sentations, de la fa<;on dont leader et membres de l’equipe se pe^oivent mutuel- 
lement, per^oivent l’environnement puis elaborent les modes d’interpretation et 
de signification venant structurer leur attitude et orienter leurs comportements. 
La representation la plus adaptee a la comprehension de l’interaction entre le leader 
et son equipe nous semble etre celle proposee par E. Hollander (1978), a partir d’un 
modele tripolaire mettant en interaction trois variables : le leader, l’equipe et la 
situation. Comme l’illustre le diagramme ci-apres, les trois dimensions sont en 
inter-relation permanente ; ce qui se passe entre deux poles, doit toujours etre 
mediatise par l’influence du troisieme. 

Le modele de leadership d'equipe 


LEADER 


EQUIPE < ► SITUATION 




L’interet de ce modele est de mettre clairement en exergue les trois dimensions 
fondamentales autour desquelles va se structurer tout processus de leadership. 
Bien que le leader soit positionne au sommet du diagramme, on constate que la 
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base du processus se constitue dans la fa 9 on dont l’equipe va percevoir, interpreter 
et vivre la situation rencontree. Ainsi, c’est bien dans l’interaction avec la situation 
que l’equipe construit progressivement ses besoins, ses attentes, ses aspirations, ses 
espoirs, mais aussi elabore ses craintes et ses resistances. Ainsi, si l’influence directe 
du leader sur son equipe - et de l’equipe elle-meme sur le leader - apparait claire- 
ment dans ce modele, elle se double d’une influence indirecte, plus subtile, a tra- 
vers la variable de situation. L’un des roles importants du leader devient ici de faire 
evoluer les representations, les croyances ou les attentes de l’equipe face a une 
situation ou un contexte donne. La notion de leadership « createur de sens » (au 
double sens de direction et signification) trouve ici une illustration conceptuelle 
particulierement pertinente. 

C’est done dans cette relation triangulaire que s’elabore la dynamique du « leader 
d’equipe ». Elle illustre en effet les trois champs d’action dans lesquels tout mana- 
ger desireux de mobiliser son equipe va devoir mettre en oeuvre des decisions et 
des actions concretes : la creation d’une relation avec l’equipe, la structuration de 
la situation et la comprehension des enjeux lies a cette derniere par les membres de 
l’equipe. 

EQUIPES EN ACTION : DE LA CONFIANCE A LA MOBILISATION 
Comment un groupe devient-il une equipe ? 

Une equipe ou un groupe n’ont de valeur, du point de vue de l’acteur individuel, 
que si celui-ci en retire au moins autant, sinon plus, que ce qu’il y apporte. Les 
equipes n’ existent qu’a cette condition. Le manager va devoir maitriser, a travers 
ses differentes decisions et actions, ce double passage de la collection d’individus 
au groupe, puis du groupe a l’equipe, assurant par la meme son propre passage de 
la position d’animateur a celle de leader. 

Au premier stade, lors de la creation d’un groupe de travail, d’une equipe de projet 
ou lors de la constitution d’un comite de direction, le manager se retrouve face a 
une collection d’individualites - d’« agents lib res » dirait un sociologue des organi- 
sations - essentiellement porteurs de leurs histoires et projets respectifs. Ceux-ci se 
connaissent plus ou moins bien et, dans la plupart des cas, cherchent en priorite a 
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optimiser leur position organisationnelle, ne serait-ce que pour des raisons psy- 
chologies de securisation de leur prop re « territoire ». Disposant de larges plages 
d’autonomie et d’inertie, voire de resistance, rien ne predispose a priori des indivi- 
dus isoles a collaborer, cooperer ou s’engager. Le role du manager est ici de favori- 
ser la constitution d’un groupe. Pour cela, il doit le plus rapidement possible 
mettre en valeur les expertises des uns et des autres, amener les personnes a com- 
muniquer et surtout permettre a chacun de trouver sa place optimale - son role - 
dans la dynamique de l’entite collective a venir. Ce passage de la collection d’indi- 
vidus au groupe s’effectue a la fois par l’intermediaire des operations concretes a 
realiser ensemble et par les premieres experiences de regulation relationnelle. Le 
groupe, pour se percevoir comme tel, doit en effet produire rapidement ses pre- 
miers resultats concrets, lesquels vont materialiser son existence en tant que 
groupe. Mais c’est aussi a partir des premiers dysfonctionnements (conflits, malen- 
tendus, tensions) et de la fa9on dont le manager aura permis de les reguler que 
l’identite de groupe va parfaire son elaboration. C’est a ce moment-la que le 
groupe commence a etre per^u par chaque acteur, pris individuellement, comme 
un lieu de protection, de realisation et, parfois, de croissance. 

Le passage du groupe a l’equipe renvoie quant a lui a un niveau superieur de syner- 
gie. Du point de vue du leader, ce passage doit se faire a partir de l’apprentissage 
collectif de savoir-faire, autant que par l’integration de valeurs communes, la pers- 
pective demeurant to uj ours celle de l’objectif a atteindre (performance, projet, 
defi, etc.). La notion d’equipe apprenante ne doit cependant pas etre comprise au 
strict sens technique. L’apprentissage concerne ici en priorite les modes de resolu- 
tion de probleme et de prise de decision, en particulier en contexte d’urgence, de 
crise ou de changement. De meme, l’emergence de valeurs communes ne saurait 
etre confondue avec la simple production d’un discours sur les valeurs. Bien que 
cet aspect ideologique soit important, il demeure de la responsabilite du leader. En 
revanche, le fait qu’une equipe partage des valeurs communes est avant tout une 
realite d’experience ; ces valeurs n’ existent qu’en ce qu’elles affleurent au niveau des 
actes, des attitudes, des decisions et des comportements mis en oeuvre par les 
membres de l’equipe. 

Au stade ultime, celui de l’equipe « hautement performante », la synergie - tant des 
competences que des formes de raisonnement ou des comportements - est deve- 
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nue le mode de fonctionnement dominant du groupe initial. Mais cet etat n’a pu 
etre atteint que parce que le manager, a travers son action quotidienne aux cotes de 
son equipe, a su en permanence maintenir un lien de confiance et entretenir une 
dynamique de mobilisation. 

Comment le leader cree-t-il la confiance face a son equipe ? 

La confiance se situe a la base des relations interpersonnelles autant que des rela- 
tions sociales. A ce titre, elle constitue pour le manager-leader le ferment de son 
action et le terrain psychosocial sur lequel va se construire l’engagement collectif 
de l’equipe. Nombre d’auteurs contemporains en management ont d’ailleurs situe 
la confiance au coeur de leur reflexion, y voyant selon les cas l’un des attributs fon- 
damentaux du leadership (S. Robbins, 2004), le rempart a l’anxiete collective nee 
des changements organisationnels (A. Duluc, 1999), voire la base de fonctionne- 
ment des nouvelles equipes virtuelles (C. Handy, 1996). 

Mais si chacun est capable de ressentir individuellement et intuitivement ce quest 
la confiance, en particulier dans sa relation aux autres, il peut etre plus difficile d’en 
cerner les dimensions au niveau collectif. Est-il en effet legitime de parler de 
« confiance organisationnelle » ? Nous le pensons et la definirons en consequence 
comme une attente positive du corps social (en V occurrence V equipe) vis-a-vis de son 
leader, dans Vespoir que celui-ci ne tentera pas - par ses paroles, ses actes ou ses 
decisions - d’agir de fagon opportuniste, au detriment de V equipe ou de ses objectifs. 
Avoir confiance dans son leader, c’est inscrire les relations a venir avec lui dans un 
contexte de predictibilite. C’est aussi accepter la mise en place dune relative 
dependance, done une prise de risque, dans la conviction partagee que celui en qui 
on a mis sa confiance n’en tirera pas profit. La confiance, en tant que construction 
collective, apparait done d’autant plus importante que le contexte de Taction est 
per<pi par les membres de l’equipe comme changeant, mena9ant, impredictible. En 
effet, sans un minimum de confiance, les acteurs ne prendront ni risque, ni initia- 
tive. En outre, la relation de confiance avec le leader aura toujours un impact sur la 
relation de confiance des membres de l’equipe entre eux. 




De nombreux travaux ont ete realises dans l’espoir de comprendre la nature meme 
de ce processus de confiance. Pour certains, la confiance serait une relation 
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irrationnelle, une sorte d’intuition plus ou moins fondee, et liee a des mecanismes 
psychoaffectifs largement inconscients. Pour d’autres, la confiance serait un pro- 
cessus relationnel construit, a la fois rationnel dans son elaboration et strategique 
dans sa motivation. A la croisee de ces deux approches, nous proposons de consi- 
derer avant tout la confiance comme un processus d’apprentissage collectif, fonde 
sur l’experience ou plutot, pour reprendre l’expression de S. Robbins (2004), sur 
« un echantillonnage pertinent mais restreint de Vexperience vecue par les acteurs ». 
Cet apprentissage demande du temps. Une equipe peut etre seduite instantane- 
ment par un leader mais la confiance ne se batira que dans la duree, apres avoir ete 
mise a l’epreuve. Pour concevoir des attentes positives les uns vis-a-vis des autres, 
leader et equipe vont devoir apprendre a se connaitre, a approfondir leur relation. 

Mais de quoi est faite la confiance d’une equipe en son leader ? Quels en sont les 
ingredients constitutifs ? Quatre dimensions fondamentales semblent se degager 
des recherches effectuees sur ce theme en milieu organisationnel, dimensions que 
l’on peut considerer comme autant de champs concrets d’action et de decision 
pour le leader : 

» la confiance necessite tout d’abord la perception chez le leader d’une compe- 
tence valorisee, c’est-a-dire consideree par l’equipe comme determinante dans la 
situation ou le contexte qui est le sien ; 

► la confiance se batit de meme a partir de revaluation, par l’equipe, du niveau de 
conviction et d’engagement de son leader, c’est-a-dire de son reel desir d’attein- 
dre l’objectif qu’il annonce et de perseverer en cas de difficultes ou de revers ; 

dans le contexte des grandes organisations, le leader se doit aussi de manifester - 
dans ses attitudes et decisions quotidiennes - un haut niveau de fiabilite rela- 
tionnelle, afin que les membres de l’equipe sachent qu’il tiendra les promesses 
qu’il fait ou qu’il protegera les personnes face aux risques qu’il leur demande de 
prendre ; 

enfin, la creation de confiance necessite une perception claire, par l’equipe, de la 
force de position de son leader, c’est-a-dire de sa capacite, dans le contexte de 
l’organisation, a disposer du pouvoir necessaire et a degager les moyens suffi- 
sants pour agir. 
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En fonction du niveau de developpement de l’equipe, la confiance d’experience, 
celle fondee sur la previsibilite comportementale qui resulte d’une longue periode 
d’interaction et de connaissance mutuelle, pourra ainsi laisser la place, au fil du 
temps, a une authentique confiance d’identification. Cette derniere, fondee sur 
l’existence d’un lien affectif fort entre les acteurs, ne saurait cependant etre le fait 
que d’equipes hautement performantes. En effet, elle ne signifie pas que les indivi- 
dus s’apprecient ou s’aiment particulierement, mais que chacune des parties est 
capable de comprendre reellement les attentes de l’autre et de mesurer ses desirs 
autant que ses besoins en fonction de l’objectif commun recherche. Dans l’ideal, 
toute equipe devrait ainsi parvenir a un niveau d’entente organisationnelle tel qu’il 
permette a chacun d’anticiper ce que les autres s’appretent a faire et puisse even- 
tuellement se substituer a lui. 

Comment mobiliser une equipe vers la performance ? 

Si la confiance constitue un element vital dans le fonctionnement des equipes, et 
tout particulierement dans la relation avec le leader, c’est quelle constitue le prea- 
mble oblige a tout processus de mobilisation. On imagine en effet assez mal un 
corps social s’engageant durablement et prenant des risques de fa9on recurrente 
pour une structure manageriale en laquelle il n’aurait aucune confiance. La mobili- 
sation constitue done, apres la structuration et la creation du lien de confiance, la 
troisieme dynamique collective dans laquelle le leader va devoir inserer sa relation 
avec son equipe. 

Toute equipe constitue en effet un ensemble de ressources organisationnelles, a la 
fois individuelles (liees aux parcours et projets personnels des membres) et collec- 
tives (liees au processus d’apprentissage du groupe), sur lesquelles le leader appuie 
son action. Parmi ces ressources, la competence collective, la capacite de change- 
ment, la solidarity, l’autoregulation des tensions, la confiance exprimee ou le 
niveau global d’adhesion au projet peuvent etre consideres comme les plus impor- 
tants. Dans une perspective de leadership d’equipe, ce sont en priorite ces ressour- 
ces collectives qui vont faire l’objet du processus de mobilisation. 

Quelle est la nature de ce processus ? Les comportements au sein d’une equipe sont 
qualifiables de « mobilisation » des lors qu’ils manifestent une forte coherence, a 
partir d’une orientation commune (but, objectif, enjeu, defi, projet, etc.) ainsi 
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qu’un relatif maintien dans la duree. Comme nous le rappelle B. Galambaud 
(1988), mobiliser une equipe de collaborateurs, « Cestfaire en sorte que leur energie 
soit canalisee dans trois directions : 

» V amelioration de leur performance collective ; 

» la prise en compte des priorites de Ventreprise ; 

► la coordination spontanee au sein de Vequipe ou entre equipes. » 

Or, dans une optique d’optimisation des pratiques de mobilisation, il importe de 
relativiser le poids du facteur socio-affectif ou relationnel par rapport au facteur 
organisationnel. Pour le leader en effet, l’orientation des efforts sur F architecture, 
c’est-a-dire sur l’organisation de la performance, precede celle sur la creation 
d’une relation affective positive avec l’equipe. Non pas que le leadership personnel 
du manager constitue une dimension inutile ou secondaire. Mais ces variables 
personnelles, liees a son style relationnel et comportemental, ne peuvent consti- 
tuer, dans le cadre du modele tripolaire du leadership d’equipe, qu’un facteur 
d’enrichissement de Finteraction leader/equipe, sans en constituer pour autant les 
fondations. 

En d’autres termes, la qualite humaine de Finteraction, consideree comme une 
qualite de relation entre un leader et son equipe, ne pre-existe pas a la structura- 
tion mais en est la consequence directe. En situation de management d’equipe, le 
leadership du manager ne peut se mettre en place durablement qu’a partir et 
autour de choix organisationnels precis lies aux contraintes et opportunity nees 
du contexte de la mission ou du projet. Ce sont ces choix organisationnels qui, tout 
en contraignant la relation (tant pour le leader que pour l’equipe), vont fournir le 
cadre de la mobilisation collective. Cinq dimensions peuvent etre prises en compte 
par le leader dans ce processus de mobilisation. 

1. La definition precise du perimetre de la mission collective constitue le socle 
naturel sur lequel les membres de l’equipe vont construire leurs premiers choix, 
leurs premieres decisions concretes d’action sur le terrain. Il s’agit done d’un 
facteur de cadrage tres important et qui repond a la question : quel type 
d’action ou de contribution attend-on de nous ? 
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2. L’etablissement des regies du jeu, en particulier en termes devaluation et de 
retroaction (feed-back), constitue le deuxieme choix organisationnel fonda- 
mental. De ce point de vue, une equipe apparait comme un systeme « cyber- 
netique » dont l’energie est entretenue par le processus permanent de retroac- 
tion vecu en relation avec son management. 

3. Partant du principe que l’on mobilise mieux les energies d’un groupe lorsque 
ses membres sont collectivement conscients de la nature du but a atteindre, 
l’elaboration de l’objectif constitue logiquement le troisieme choix organisa- 
tionnel auquel le leader doit faire face. Neanmoins, un objectif n’est jamais 
dynamisant en soi. A ce titre, il doit faire l’objet d’un double processus de cons- 
truction (architecture) et d’appropriation par l’equipe (sens) avant de pouvoir 
deboucher sur la mise en oeuvre, l’orientation et la maintenance d’efforts speci- 
fiques. Un objectif mal elabore (flou, imprecis, illogique, contradictoire, etc.) ou 
insuffisamment approprie par l’equipe (per<^u comme impose, difficilement 
atteignable, non pertinent, etc.) demeure un point de repere formel, a caractere 
administratif, mais ne peut en aucun cas acceder au statut de facteur de mobili- 
sation collective. 

4. L’elaboration d’un systeme de pilotage constitue un autre choix organisationnel 
permettant de creer des conditions optimales de mobilisation. Il constitue l’ins- 
trument permanent de mesure des efforts et des resultats obtenus par l’equipe. 
Il existe une multitude d’outils de pilotage a disposition des managers, en fonc- 
tion de la taille de leur equipe, du secteur d’activite, du niveau de maturite des 
membres, etc. L’essentiel est de pouvoir disposer, lors des moments d’interac- 
tion entre le leader et son equipe, de l’outil objectif permettant de mesurer 
l’orientation des efforts ainsi que leurs resultats. Il importe ici de comprendre 
qu’un outil de pilotage est d’autant plus mobilisateur qu’il est per£u comme 
moins controlant. L’un des enjeux du leadership de proximite est ici de structu- 
rer et d’entretenir la representation par l’equipe d’un outil ayant comme voca- 
tion premiere la regulation des efforts de chacun, doublee d’une aide a l’atteinte 
optimale de la performance. 

5. La definition des procedures relationnelles entre le leader et son equipe consti- 
tue le cinquieme et dernier choix organisationnel. Celui-ci renvoie au cadre for- 
mel dans lequel seront vecues par les acteurs les differentes interactions 
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relationnelles venant rythmer la vie de l’equipe (entretiens, comites, reunions, 
briefing, dejeuners de travail, seminaires, etc.). Certes, ces interactions peuvent 
etre pensees sur un mode essentiellement relationnel. Si tel est le cas, c’est le 
style personnel du leader, son mode de fonctionnement en tant qu’individu, sa 
personnalite, qui supportera le fonctionnement du systeme. Cette option est 
envisageable, mais montre en pratique ses limites dans des environnements tres 
changeants ou virtualises, c’est-a-dire caracterises par une forte distance geo- 
graphique entre les membres de l’equipe ou marques par la necessite de rendre 
des comptes de fa9on reactive, non planifiable, face a un objectif de perfor- 
mance. Des lors, les interactions et leurs regies du jeu doivent etre pensees en 
tant que processus, en tant que structures, independamment du style personnel 
du leader et de la qualite amicale eventuelle des relations entretenues avec les 
uns et les autres. Les interactions entre le leader et son equipe, en etant prioritai- 
rement conges comme des outils d’activation de l’engagement collectif, lais- 
sent le champ fibre a l’expression ulterieure eventuelle d’une convivialite et 
d’une empathie, mais sans que celle-ci devienne une contrainte, un frein dans la 
gestion des regies du jeu managerial (mesure des ecarts, recadrage des compor- 
tements, sanctions eventuelles, etc.). 

C’est cette necessite, pour un leader en situation, d’equilibrer avec tact les varia- 
bles relationnelles et organisationnelles de son action vis-a-vis de son equipe afin 
de creer une equipe, construire la confiance et mobiliser les energies qu’illustre le 
cas de Pascal Guerrier, nouveau manager regional aux Assurances Europeennes 
Generates. 
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Assurances Europeennes Generales 

Lorsque, fin aout 2007, Pascal Guerrier prend ses fonctions de directeur Nord 
des Assurances Europeennes Generales (AEG), il decouvre une situation mana- 
geriale plus delicate que celle initialement prevue. Son predecesseur, Jean- 
Robert Flavier, figure historique de i'entreprise, a quitte les AEG il y a trois mois 
pour integrer le comite de direction d'une societe financiere concurrente, au 
grand desarroi de ses quatorze Inspecteurs Regionaux (IR) et de la centaine de 
collaborateurs oeuvrant sur la moitie nord du territoire. Lors de ses premiers 
echanges electroniques et telephoniques avec les IR, Pascal ressent tres vite un 
malaise. Jean-Robert etait manifestement un leader tres charismatique, porteur 
d'une image forte, alors que lui-meme n'est encore, aux yeux des cadres de 
France Nord, qu'un jeune manager, issu du serail des grandes ecoles, et peu 
familier du terrain. En termes de personnalite, Jean-Robert est de meme un per- 
sonnage haut en couleurs, chaleureux et enthousiaste, volontiers provocateur et 
bourru. Pascal quant a lui presente plutot un profil d'une competence pointue 
mais reservee, et un style relationnel pondere, fait d'ecoute et d'analyse. A 
cette difference de personnalite viennent s'ajouter deux elements preoccupants. 
Le premier, d'ordre conjoncturel, tient dans le retournement annonce d'une par- 
tie de I'activite epargne-retraite, sous les coups d'une concurrence de plus en 
plus agressive des autres compagnies d'assurance. Le second element, d'ordre 
managerial est lie a diverses promesses - augmentations, promotions, temps 
libre supplementaire - faites par Jean-Robert a ses meilleurs IR afin de les 
« stimuler ». Or, une premiere approche de ces « promesses » semble montrer 
que la plupart d'entre elles ne pourront etre tenues par I'entreprise. Jean-Robert 
a sans doute parle trap vite, desireux de laisser apres son depart I'image d'un 
« patron » ayant fait se depasser celles et ceux qu'on lui avait confies... Pascal 
Guerrier est a present conscient du caractere precaire de sa position manage- 
riale, face a une equipe orpheline de leader, en attente de signes de reconnais- 
sances impossibles a fournir et eclatee geographiquement sur quatorze regions. 
II decide done, des la mi-septembre, de proposer pour la deuxieme semaine 
d'oetobre la tenue d'un « seminaire strategique » ou se retrouveront tous les 
managers regionaux ainsi que certains cadres du siege representants de servi- 
ces fonctionnels importants pour I'activite commerciale (RH, systemes d'informa- 
tion, etc.). Afin de preparer ce seminaire, Pascal annonce son intention de 
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visiter en personne les quatorze inspections regionales avant le seminaire, afin 
de rencontrer I'ensemble des inspecteurs regionaux et faire un point avec eux 
sur les priorites d'action. S'il est parfois intimide devant des groupes importants, 
Pascal est tout a fait a I'aise dans la relation de face-a-face. Epaule par une 
assistante efficace, il met son projet a execution et seules deux inspections 
declarent finalement ne pas pouvoir le recevoir avant la mi-novembre. A I 'occa- 
sion de ses douze visites, Pascal noue des liens personnalises avec chaque ins- 
pecteur regional, recueillant des idees, mesurant les ecarts de performance et 
percevant peu a peu une image relativisee du « charisme » deJean-Robert, que 
d'aucuns lui presentent desormais comme un grand professionnel certes, mais 
tres autoritaire et manipulateur. .. Pascal en profite pour aborder en tete-a-tete le 
probleme des « promesses intenables ». Cette nouvelle n'enchante pas les inte- 
resses, mais la plupart se disent d'accord pour en reparler dans quelques 
semaines. Au bout de vingt jours, apres douze visites, Pascal a pu creer une 
vraie relation de cooperation avec huit IR, trois etant restes cordiaux mais plus 
reserves a son egard et un seul se braquant encore sur une position hostile. Il a 
de meme a present une vision tres claire des points forts du reseau ainsi que 
des points de progres et des projets de developpements a mettre en oeuvre. Il 
utilise desormais cette toute nouvelle competence pour rassurer ses interlocu- 
teurs, tant en region qu'au siege, apparaissant comme un manager jeune, cer- 
tes, mais dote d'une ecoute et d'un sens de la synthese dont manquait parfois 
son predecesseur. Lors du seminaire, mi-octobre, I'ensemble des IR se retrouvent 
en reunion avec Pascal, qui les connatt presque tous a present. De par la qua- 
lity de relation creee lors de ses visites preparatoires et la coherence des infor- 
mations recueillies, le diagnostic commercial de France Nord est realise en une 
journee par les IR et presente le soir meme au directeur commercial France du 
reseau, qui felicite collectivement I'equipe pour son travail. Le lendemain, Pas- 
cal propose la creation de trois groupes transversaux IR / cadres du siege : 
« action commerciale », « relation client » et « management France Nord ». 
Chaque groupe travaillera a sa convenance, soit par tele-reunion soit par 
echanges sur I 'Intranet, afin de lui proposer des elements concrets d'ameliora- 
tion sur ces trois themes avant les fetes de fin d'annee. A la fin du seminaire, les 
deux IR n'ayant pu recevoir Pascal lors de sa tournee preparatoire viennent lui 
demander s'il serait possible de fixer rapidement une date pour sa visite chez 
eux. Pascal leur confirme que c'est une excellente idee... 
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Ce qu'il faut retenir 

► Est leader celui qui est per<pi comme tel par un groupe ; le leader, c’est celui ou 
celle que Ton a decide de suivre. 

» Une equipe, c’est un groupe formalise, une intuition d’appartenance et des 
talents complementaires en vue de la realisation d’un objectif. 

» La force d’un leader tient dans la perception qu’ont les equipiers de sa capacite a 
les aider a affronter une situation donnee. 

► Le role essentiel du leader est de developper la croyances du groupe en sa capa- 
cite a affronter efficacement les enjeux lies au contexte. 

» Une equipe est une entite vivante, qui passe du stade de la collection d’individus 
au groupe structure puis a l’equipe synergique, dotee d’une identite et de modes 
de raisonnement et de decision communs. 

► Avoir confiance en son leader, c’est partager la conviction que ses comporte- 
ments demeureront coherents, tant dans la relation avec l’equipe que dans la 
progression vers le but. 

Pour l’equipe, le lien de confiance se construit a travers la competence, la convic- 
tion, la fiabilite relationnelle et la force de position du leader dans son environ- 
nement. 

» Mobiliser une equipe, c’est mettre en coherence les comportements de ses mem- 
bres a partir d’un but commun et autour de modalites d’action partagees. 

» Pour le leader, mobiliser consiste a elaborer l’architecture de performance qui 
permet aux membres de l’equipe de mettre en coherence leurs attitudes et com- 
portements vers le but commun. 

Agir en leader, c’est en toutes circonstances porter son attention sur deux 
dimensions : la conception du but et de Paction a mener pour l’atteindre ainsi 
que la mobilisation des acteurs sur ce but et leur capacite a l’atteindre ensemble. 
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Les fondamentaux 


Par Frederic Frery 


Strategie 

La strategie d’entreprise est une allocation coherente de ressources (financieres, 
humaines, technologiques, physiques, etc.) qui engage durablement l’entreprise. 
Elle consiste schematiquement a repondre a trois questions fondamentales : 

► Quel modele de creation de valeur deployer afin de generer un profit durable 
(quel est le modele economique) ? 

» Comment eviter Yimitation de ce modele de creation de valeur par les concur- 
rents (quel est l’avantage concurrentiel) ? 

» Sur quel perimetre deployer ce modele de creation de valeur (choix de l’indus- 
trie, de la filiere, des marches, des produits et services) ? 

Ce triptyque Valeur / Imitation / Perimetre (ou « modele VIP ») resume les ques- 
tions essentielles que doit resoudre le stratege. 

La strategie n’est pas necessairement deliberee : les choix d’allocation de ressources 
peuvent parfois resulter d’une succession de decisions operationnelles. On parle 
alors de strategie emergente, dont la logique n’est perceptible qua posteriori. 


Chain e de valeur 

L’entreprise est une chaine de valeur, c’est-a-dire une succession d’etapes visant a 
augmenter la valeur de l’offre proposee au client, de maniere a ce qu’il soit dispose 
a payer plus cher pour obtenir ce qu’on lui vend. Lorsque la valeur (le prix paye par 
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le client) est superieure aux couts qui ont ete mobilises pour la generer, la firme 
degage un profit. Chacune des etapes de construction de l’offre peut contribuer a 
cet ajout de valeur : 

les achats, en incorporant des composants ou des materiaux valorises par le 
client final ; 

» la production, en obtenant une qualite de fabrication pour laquelle le client sera 
dispose a payer un surprix ; 
la logistique, en reduisant les delais de livraison ; 
le marketing, en etablissant une image et une reputation ; 
la vente, en expliquant au client l’apport de valeur ; 

l’apres-vente, en incorporant des services (maintenance, formation, assurances, 
etc.). 

Cette chaine de valeur de l’entreprise est liee en amont a celle de ses fournisseurs et 
en aval a celle de ses clients, l’ensemble constituant une filiere. 


AVANTAGE CONCURRENT! EL 

Toute strategie doit etre jugee par rapport a celle des concurrents. L’avantage 
concurrentiel, c’est-a-dire l’obtention d’un profit durablement superieur a celui 
des concurrents, peut resulter de trois strategies generiques : 

► la domination par les couts, qui consiste a proposer une offre de meme valeur 
que celle des concurrents a un cout inferieur. Cependant, la plupart des techni- 
ques de reduction de couts (automatisation, delocalisation, etc.) sont aisement 
imitables ; 

» la differentiation, qui consiste a proposer une offre soit plus elaboree et plus 
chere que celle des concurrents (differentiation vers le haut), soit moins elaboree 
et moins chere (differentiation vers le bas). Dans les deux cas, il s’agit de degager 
un profit superieur en resistant aux imitations ; 

» la focalisation (ou strategie de niche) qui consiste a se concentrer sur un perimetre 
delaisse par les plus puissants concurrents. 
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STRATEGIE DEDUITE, STRATEGIE CONSTRUITE 

Les choix strategiques peuvent resulter de deux attitudes : 

► on peut identifier les menaces et opportunites de l’environnement, definir ainsi 
ses facteurs cles de succes (ce qu’il faut faire pour etre meilleur que les concur- 
rents) et tenter de les maitriser. Cette posture d’adaptation a l’environnement 
s’appelle la « strategic deduite » ; 

» a l’inverse, on peut identifier les forces et faiblesses de l’organisation, definir 
ainsi ses competences fondamentales (ce que Ton peut faire mieux que les con- 
currents) et imposer sa difference a l’environnement. Cette posture de refonte 
des conditions concurrentielles s’appelle la strategic construite. 

On peut visualiser ces deux postures grace au modele SWOT (acronyme de 
Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats), qui consiste a etablir la liste 
des forces et faiblesses de l’organisation et des opportunites et menaces de l’envi- 
ronnement. La strategic deduite resulte du O et du T, alors que la strategic 
construite s’appuie sur le S et le W. 


Analyse concurrentielle 

Afin d’identifier les facteurs cles de succes de l’environnement (ce qu’il faut faire 
pour etre meilleur que les concurrents), on peut utiliser le modele des cinq forces 
de la concurrence, defini par Michael Porter. Ce modele consiste a hierarchiser les 
forces de l’environnement susceptibles de reduire la capacite de l’organisation a 
obtenir un profit : 

» le pouvoir de negociation des fournisseurs, qui cherchent a obtenir une hausse 
de leurs tarifs ; 

le pouvoir de negociation des clients, qui cherchent a obtenir des baisses de prix ; 

la menace des entrants potentiels, qui peuvent accaparer une partie du marche, 
si celui-ci n’est pas protege par des barrieres a l’entree ; 

: la menace des produits de substitution, qui peuvent remplacer l’offre existante ; 
l’intensite concurrentielle, qui peut deboucher sur une guerre des prix. 
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On ajoute a ce modele une sixieme force : les pouvoirs publics, qui peuvent aussi 
influer sur la capacite des entreprises a generer du profit (taxes, normes, quotas, 
etc.). 

Competences fondamentales 

Les competences fondamentales de l’organisation (ce que Ton peut faire mieux que 
les concurrents) resultent de la combinaison entre : 

les ressources (financieres, physiques, techniques, humaines, etc.) que Ton peut 
mobiliser ; 

»■ les processus que l’on peut mettre en oeuvre (le savoir-faire detenu, les systemes 
etablis) ; 

les valeurs partagees par les membres de l’organisation (leurs aspirations, tout 
comme ce qu’ils refusent de faire). 

On peut construire la strategie a partir de la combinaison des ressources, processus 
et valeurs qui caracterisent l’organisation. Neanmoins, pour que cette strategie 
debouche sur un veritable avantage concurrentiel, ces competences doivent etre 
distinctives, c’est-a-dire non seulement generatrices de valeur mais surtout sans 
equivalence chez les concurrents et difficilement imitables. 

Cependant, des processus et des valeurs trop bien encastres dans l’organisation 
peuvent devenir des facteurs de rigidite et entrainer une derive strategique. 


Integration verticale 

L’une des decisions strategiques les plus determinantes consiste a choisir entre faire 
ou faire faire. On peut en effet sous-traiter la quasi-totalite des etapes de la chaine 
de valeur a des prestataires exterieurs, ce qui permet de se concentrer sur ses 
competences fondamentales et surtout sur les activites les plus lucratives, mais 
aussi de limiter le montant des actifs investis et done le risque financier. Recipro- 
quement, si Ton dispose des ressources necessaires, on peut chercher a integrer la 
totalite dune filiere, des matieres premieres aux services, afin de ne subir aucun 
pouvoir de negociation externe et de repartir les profits a sa guise. 
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Ce choix entre externalisation et integration depend de nombreux facteurs, dont le 
degre d’incertitude de l’environnement, la nature et la disponibilite des competences 
requises ou encore le niveau de controle exige par les dirigeants : on maitrise plus dif- 
ficilement des actifs que Ton ne possede pas, mais ils sont beaucoup moins couteux. 


Diversification 

Une organisation peut etre presente sur un seul domaine d’activite strategique ou 
faire le choix de diversifier son portefeuille d’activites. Deux options sont alors 
envisageables : 

d la diversification liee, dans laquelle il existe des synergies entre les differentes 
activites. Une synergie est une etape de la chaine de valeur commune a plusieurs 
activites, qui peuvent ainsi partager une meme technologie, un meme reseau de 
distribution ou encore un meme systeme d’information. 

la diversification conglomerate, dans laquelle les differentes activites n’ont aucun 
point commun. Dans cette situation, la direction generale se comporte comme 
une banque interne qui alloue les ressources afin de maximiser son gain financier, 
mais sans chercher a construire une architecture industrielle coherente. 

Les analystes financiers - pour des raisons de lisibilite de leurs investissements - 
penalisent les diversifications conglomerates, qui sont ainsi generalement reservee 
aux entreprises non cotees. 


MATRICES D' ALLOCATION DE RESSOURCES 

Lorsqu’une organisation est diversifiee (c’est-a-dire presente dans plusieurs domai- 
nes d’activite strategique), les decisions d’allocation de ressources doivent etre 
arbitrees, afin de determiner quelles activites recevront les moyens necessaires a 
leur strategic et, a l’inverse, lesquelles ne seront pas prioritaires. 

Pour cela, on utilise des matrices d’allocation de ressources, schemas ou les activi- 
tes sont positionnees en fonction de deux axes qui mesurent leur cout et leur gain, 
ce qui permet d’identifier les activites les plus prometteuses. La plus celebre de ces 
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matrices a ete coru^ue dans les annees 1960 par le cabinet de conseil Boston 
Consulting Group. Elle positionne les activites en fonction de leur taux de 
croissance et de leur part de marche relative. 

Toutes ces matrices, trop simplistes, ont ete severement critiquees. Elies laissent 
croire a tort que la strategie peut se resumer a une simple geometrie de flux finan- 
ciers et elles negligent la notion de synergie. 


Innovation et paradoxe du succes 

Meme si elle se caracterise par un engagement perenne, la strategie doit etre 
regulierement revue, afin de maintenir 1’ adequation entre l’environnement et les 
capacites organisationnelles. 

Paradoxalement, la principale cause d’inertie, de refus d’innovation et done de 
derive strategique, est le succes. En effet, l’innovation resulte avant tout de la diver- 
site, de la contestation et de Y imperfection, alors quelle est etouffee par la speciali- 
sation, l’ordre et 1’ optimisation. Optimiser les processus, e’est tuer l’innovation. 
Or, le succes conduit naturellement a l’inertie : une fois qu’une recette de succes est 
elaboree, la tentation naturelle consiste a l’utiliser systematiquement, et done a 
s’enfermer dans une trajectoire ou la mise en cause est vecue comme une deviation 
par rapport a l’ideal. De fait, bien des entreprises dominantes connaissent des 
revers considerables, par incapacity a reformer le modele economique qui les a 
conduites au succes. 
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Prosperer dans I'imprevu 


Par Frederic Frery 

Frederic Frery est professeur d ESCP-EAP, ou il est titulaire de la chaire KPMG 
« Strategie des risques et performance ». Auteur de nombreux ouvrages et articles, il 
enseigne aussi dans plusieurs ecoles et universites en France et a Vinter national. 


Les modeles classiques de la strategie d'entreprise - que ce soit I'analyse con- 
currentielle, les matrices d'allocation de ressources ou encore la courbe 
d'experience - sont adaptes a des contextes relativement previsibles. Lorsque 
les conditions concurrentielles sont incertaines, lorsque la reglementation evo- 
lue, lorsque les technologies periclitent, lorsque les marches emergent ou 
s'effondrent, on entre dans le domaine de I'hypercompetition, ou la disconti- 
nuity est permanente, ou seul I'imprevu est une certitude. De nouvelles postu- 
res strategiques sont alors necessaires, des demarches d'anticipation 
rationnelle a I'acceptation de I'imprevisible, de I'imitation systematique des 
concurrents a la prise de risque deliberee, de la mise en place d'une structure 
agile a la reconstruction volontaire de I'environnement. Chacune de ces 
approches presente des avantages et des limites. Leur adoption depend 
avant tout de la nature de I'industrie et de la culture dominante au sein de la 
firme. 
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Les mobiles dans la tourmente 

Une exuberance irrationnelle 

Au tout debut de i'annee 2000, le marche mondial de la telephonie mobile 
connut une euphorie sans precedent. Portes par I'effervescence du marche 
grand public, par la mode des nouvelles technologies et par I'optimisme 
debride des operateurs, les grands equipementiers affichaient des progres- 
sions de chiffre d'affaires jamais vues : +87 % pour Nokia, +53 % pour 
Ericsson ou +37 % pour Alcatel. Meme si le taux d'equipement en telephones 
mobiles montrait deja des signes de saturation, avec 244 millions d'abonnes 
en Europe, les concurrents tablaient sur le relais de croissance permis par la 
technologie WAP, puis sur le developpement rapide des telephones de trap 
sieme generation (3G). Alcatel prevoyait ainsi que le marche de la 3G serait 
d'un milliard d'euros des 2001, de 5 a 6 milliards en 2002 et de 12 a 
13 milliards en 2003. D'ailleurs, les operateurs se battaient a coups de 
dizaines de milliards d'euros pour acquerir des licences 3G aupres des 
gouvernements. Tout cela se traduisait par d'ambitieuses campagnes d'inves- 
tissements et de recrutements et par une valorisation boursiere exuberante : le 
3 1 mars 2000, le titre Nokia s'echangeait a 1 08 fois son benefice. 

L'effondrement 

C'est pourtant en mars 2000 que la bulle Internet finit par eclater, plongeant 
subitement Industrie des telecoms dans la tourmente. Tous les constructeurs, 
les uns apres les autres, annoncerent une chute de leurs benefices, ce qui se 
traduisit par un effondrement de leur cours de Bourse. Fin 2000, on estimait 
que les stocks d'invendus depassaient les 40 millions de telephones mobiles. 
Ericsson decida en janvier 2001 de supprimer 20 000 postes et de transfe- 
rer la fabrication de ses terminaux au specialiste singapourien de la sous- 
traitance Flextronics. En juillet 2001 , Alcatel fit de meme en lanqant son pro- 
jet de « firme sans usine ». Devant le fiasco de son projet Iridium, Motorola 
dut se resoudre a detruire les 66 satellites qui le composaient, tandis que 
Sagem, Philips et Sony annonqaient egalement de severes restructurations. 
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Meme Nokia, pourtant detenteur de plus de 34 % du marche mondial, ne put 
empecher sa valorisation boursiere de chuter de plus de 1 4 milliards d'euros 
en une seule seance, suite a I'annonce de resultats inferieurs aux previsions. 
En quelques mois, dans toute I'Europe, des dizaines de milliers d'emplois 
furent supprimes alors que de nombreuses usines - dont certaines tres recen- 
tes - etaient fermees ou delocalisees. Au cours de I'annee 2001 , le nombre 
d'abonnes au telephone mobile en Europe augmenta tout de meme de 
47 millions, passant de 244 a 291 millions, avant d'atteindre la saturation : 
la progression ne fut plus que de 4 millions en 2002. Les constructeurs 
tablaient a present sur le marche de remplacement, mais ceux qui avaient 
parie sur la technologie WAP - comme Alcatel - le regrettaient amerement : 
surevaluee, mal acceptee par les utilisateurs, cette technologie ne prit jamais 
I'essor prevu. 

Un redecollage progressif 

A partir de 2003, les constructeurs de telephones mobiles reprirent progressi- 
vement confiance, en proposant aux clients deja equipes des modeles plus 
perfectionnes (ecran couleur, lecteur MP3, appareil photo, etc.). Si Nokia 
avait maintenu sa part de marche, de nouveaux concurrents avaient emerge, 
comme les Coreens Samsung et LG, bientot suivis par I'Americain Apple. 
Sagem avait reussi temporairement a devenir leader sur le marche franqais en 
misant sur le rapport qualite / prix de ses terminaux tandis que Ericsson et 
Sony^ fusionnes, regagnaient rapidement du terrain. Motorola, encore leader 
aux Etats-Unis, voyait ses ventes s'effondrer, alors qu'Alcatel eta it quasiment 
sorti du marche. Quant a la 3G, elle fut finalement lancee - timidement - en 
2004, avec quatre ans de retard par rapport aux premieres estimations. Au 
total, en moins de trois ans, le marche des mobiles avait connu des boulever- 
sements sans precedent : positions concurrentielles ebranlees, technologies 
prometteuses repoussees, milliards d'euros evapores et dizaines de milliers 
d'emplois perdus. 
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De la concurrence a l'hypercompetition 

Le cas qui ouvre le present chapitre est caracteristique d’un environnement 
concurrentiel extremement incertain. En 2000, le marche des mobiles semblait 
promis a un avenir radieux : le WAP devait assurer un relais de croissance jusqu’au 
lancement imminent de la 3G, le commerce electronique allait se substituer au 
commerce classique (on parlait alors de « nouvelle economie ») et les operateurs de 
telephonie mobile comme les fabricants de terminaux et d’infrastructures engran- 
geaient de plantureux profits. Supposons a present que nous sommes a la tete de 
Alcatel, Nokia, Ericsson ou Samsung debut 2001 : en quelques mois, tous les indi- 
cateurs sont devenus negatifs, toutes les certitudes se sont effondrees, Penvironne- 
ment semble avoir bascule. Comment, dans une situation aussi perturbee, reussir a 
concevoir une strategie pertinente ? Entre Alcatel, qui a prefere externaliser toute 
son activite industrielle, Nokia, qui a fortement investi dans les logiciels ou Sagem, 
qui a tout mise sur le rapport qualite / prix, qui a effectue les choix strategiques les 
plus judicieux ? 

Par essence, la strategie d’entreprise consiste a s’engager de maniere perenne sur 
des choix d’allocation de ressources. Faire de la strategie, c’est decider sur quelles 
activites, marches et projets on investit ses ressources financieres, on deploie ses 
ressources technologiques et l’on affecte ses ressources humaines, afin d’obtenir un 
avantage concurrentiel durable. Cette demarche d’allocation de ressources doit 
necessairement reposer sur une capacite a anticiper les evolutions du contexte 
concurrentiel, sans quoi elle se ramene a un simple pari. Faire de la strategie lors- 
que P environnement est tres turbulent revient a miser des jetons sur une table de 
roulette au casino : un exercice purement aleatoire. Dans le fracas et la fureur de la 
bataille, P anticipation cede souvent la place a Pinstinct, la reflexion s’efface devant 
Paction et la tactique Pemporte sur la strategie. Dans un contexte imprevisible, la 
notion meme de strategie n’a pas de sens. 

Or, dans un grand nombre d’industries, du fait de la proliferation des technologies 
(ou de leur faillite), de Involution des reglementations (ou de leur inertie) et de la 
globalisation de la concurrence (non seulement sur un plan geographique, mais 
aussi par convergence entre des industries jusqu’ alors disjointes), il est difficile de 
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maintenir durablement un avantage concurrentiel. Ces industries, a l’image de 
celle de la telephonie mobile, relevent de ce qu’il est convenu d’appeler 
« l’hypercompetition ». 


L'hypercompetition 

L’hypercompetition caracterise un environnement dans lequel les avantages 
se creent et se deteriorent rapidement. Dans un environnement hyper- 
concurrentiel, la frequence, l’agressivite et 1’ amplitude des turbulences 
engendrent une situation de desequilibre permanent. 


Le debut des annees 2000 a ete particulierement riche en hypercompetition. 
D’Enron a Vivendi Universal, de General Motors a Compaq, de Palm a EADS et 
d’Arthur Andersen a Marks & Spencer, de tres nombreuses entreprises, pour des 
raisons fort diverses, ont ete victimes d’une erosion subite de leur avantage concur- 
rentiel, alors que celui-ci reposait parfois sur des ressources considerables. Dans le 
meme temps, le MP3 s’est substitue au CD, le DVD au VHS, les ecrans plats aux 
tubes cathodiques, les telephones mobiles aux telephones fixes, mais la bulle Inter- 
net a eclate. L’Union europeenne a adopte l’euro et s’est elargie, la Chine a rejoint 
l’OMC, mais a souffert du SRAS, tandis que le terrorisme a provoque un durcisse- 
ment des relations internationales et que le prix de la plupart des matieres premieres 
a connu une brutale inflation. 

Face a un environnement hyperconcurrentiel de ce type, les outils classiques de la 
strategic d’entreprise se revelent peu pertinents : 

» le modele des cinq forces de la concurrence, qui consiste a hierarchiser les 
facteurs determinant la capacite des firmes a generer un profit au sein d’une 
industrie, se prete fort mal a une situation turbulente, ou la hierarchie des forces 
fluctue sans cesse. Identifier des facteurs cles de succes lorsque les conditions 
concurrentielles sont instables releve de la gageure ; 

» les matrices d’allocation de ressources, qui situent les activites d’une firme en 
fonction de leur cout (ou de leur attrait) et de leur rentabilite (ou de leurs 
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atouts), perdent toute signification lorsque les forces, les faiblesses, les menaces 
et les opportunites peuvent etre brutalement remises en cause ; 
i> de meme, la courbe d’experience, qui mesure l’avantage de cout obtenu par les 
strategies de volume, l’accumulation de l’expertise et les ameliorations conti- 
nues, devient subitement inutile lorsque des innovations de rupture reduisent a 
neant les acquis. 

Des lors, quelle posture strategique adopter lorsqu’on fait face a l’hyper- 
competition ? Quels outils d’analyse utiliser lorsque le contexte est imprevisible ? 
Comment prosperer dans l’imprevu ? Trois reponses sont envisageables : 

» on peut tout d’abord refuser l’incertitude et tenter de recreer une zone de stabi- 
lity, soit en maintenant ses engagements passes, soit en essayant de remodeler les 
conditions environnementales a partir de ses propres capacites distinctives ; 
on peut egalement decrypter l’incertitude, soit en anticipant les evolutions pos- 
sibles de l’environnement grace a la construction de scenarios, soit en modeli- 
sant les mouvements des concurrents grace a la theorie des jeux ; 
enfin, on peut gerer l’incertitude, soit en se contentant d’imiter systematique- 
ment le comportement des concurrents, soit en reussissant a construire une 
structure agile, capable de s’adapter continument aux turbulences. 

Nous allons a present detailler ces trois attitudes. 


Refuser i/incertitude 

La premiere attitude envisageable face a l’incertitude environnementale consiste a 
refuser d’etre emporte par le torrent de l’hypercompetition. Pour cela, il est neces- 
saire de recreer une zone de stability, dans laquelle il sera possible d’utiliser de nou- 
veau les outils classiques de la strategic. Ce refus de l’incertitude peut prendre deux 
formes : l’engagement et la strategic construite. 

[.'engagement 

On peut considerer qu’une decision est strategique a partir du moment ou elle est 
difficilement reversible. C’est ce degre d’irreversibilite - ou d’engagement - qui deter- 
mine la nature strategique ou simplement tactique d’une allocation de ressources. 
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Engagement 

L’ engagement caracterise les decisions qui influencent l’entreprise sur le long 
terme. Plus une allocation de ressources est marquee par un fort degre 
d’ engagement - c’est-a-dire d’irreversibilite - plus elle peut etre consideree 
comme strategique. 


Face a une situation hyperconcurrentielle, on peut etre tente d’ancrer solidement la 
strategic de l’entreprise sur certains choix fondamentaux, qui ne seront pas remis 
en question. Cette approche presente l’avantage de permettre le maintien des 
ressources, des processus et des valeurs qui caracterisent la firme et sa strategic. S’il 
s’agit d’une entreprise de grande taille, l’engagement peut provoquer, par un effet 
de domino sur les fournisseurs, les clients et meme les concurrents, une forme de 
stabilite dans l’environnement concurrentiel immediat. Un certain nombre de 
grandes entreprises publiques franchises, d’EDF a la SNCF, utilisent ainsi leur 
considerable force d’inertie pour orienter revolution de leur secteur. 

Cependant, l’engagement est une approche particulierement risquee lorsque 
l’entreprise surestime sa capacite a influer sur le cours des evenements. Elle peut 
alors s’engager dans une derive strategique qui Fecarte progressivement des trajec- 
toires de reussite. On peut citer le cas de DEC, champion inconteste des mini-ordi- 
nateurs, qui n’a pas su remettre en question certains de ses engagements alors que 
son industrie migrait vers les micro-ordinateurs. II en a ete de meme pour Disney, 
qui a trop tarde a passer de l’animation classique - qui avait fonde son succes pen- 
dant des decennies - aux images de synthese obtenues par ordinateur, favorisant 
ainsi F emergence de dangereux concurrents. 

La nuance est subtile entre Fengagement, signe d’une affirmation strategique 
volontaire, et Fentetement, qui peut aveugler les meilleurs jusqu’a les conduire a 
leur perte. 

La strategie construite 

Si Fengagement est une attitude relativement passive, la strategie construite 
consiste au contraire a etablir ses propres regies du jeu, a etre le premier a propo- 
ser de nouvelles offres et de nouveaux modeles economiques, a construire un 
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« ocean bleu » vierge de concurrents, afin d’agencer a son avantage de nouvelles 
conditions environnementales. Bien entendu, cette approche volontariste ne peut 
porter ses fruits qua la condition que la firme redefinisse le contexte a partir de ses 
competences fondamentales, c’est-a-dire de la combinaison de ressources, de pro- 
cessus et de valeurs qui fondent sa specificite. Dans le cas contraire, l’avantage 
obtenu par la definition de nouveaux facteurs cles de succes pourrait etre aisement 
imite par les concurrents. Plutot que de s’adapter a des facteurs cles de succes envi- 
ronnementaux fluctuants ou deja maitrises par les principaux concurrents, cette 
approche consiste done a refuser la turbulence pour imposer ses propres orienta- 
tions strategiques. Cela peut notamment deboucher sur des avantages pionniers et 
des strategies de preemption. C’est ainsi qu’en la^ant la Wii, Nintendo a refuse la 
surenchere technologique de Microsoft et Sony pour proposer une console de jeux 
video moins perfectionnee mais nettement plus conviviale, ce qui lui a permis 
d’attirer une nouvelle clientele, plus adulte et plus feminine. 

Strategie ocean bleu 

Une strategie ocean bleu consiste a creer un marche vierge de concurrence en 

se differenciant fortement des offres existantes. 


II va de soi que la strategie construite constitue une approche ambitieuse, puisqu’il 
s’agit ni plus ni moins que de forger un environnement a son image, en s’appuyant 
sur ses forces et sur l’originalite de son modele economique. De fait, bien des stra- 
tegies construites echouent par exces d’optimisme ou par defaut de ressources. On 
pourrait meme estimer que cette posture est reservee aux grandes entreprises, qui 
seules disposent des capacites suffisantes pour influer sur revolution de leur envi- 
ronnement. C’est notamment ce qua fait IBM au cours des annees 1990, lorsque ce 
qui faisait son coeur de metier - les gros systemes et les architectures centralists - 
a ete remplace par les micro-ordinateurs. Apres avoir vainement tente de suivre ce 
mouvement pendant la decennie 1980, IBM a inverse son approche a partir de 
1993 en assurant la promotion d’Internet au travers du concept d’e-business. En 
connectant tous les PC a des serveurs, en ramenant l’informatique vers la gestion 
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complexe de transactions securisees, IBM a cesse d’accepter que l’environnement 
lui echappat pour le contraindre a revenir vers son coeur de metier. On peut esti- 
mer que cette strategic construite a sauve la compagnie. 

Des entreprises de plus petite taille peuvent egalement connaitre le succes au 
travers d’une strategic ocean bleu, a condition que leur approche soit reellement 
innovante et fondee sur d’authentiques capacites distinctives, comme l’ont prouve 
- a leurs debuts - les exemples de McDonald’s, Dell, Canon, JC Decaux ou Nike. 
Toutes ces entreprises se caracterisent par le fait qua l’origine, plutot que de tenter 
de maitriser des facteurs cles de succes qui etaient hors de leur portee, elles ont 
reussi a reconstruire leur environnement a partir d’une proposition de valeur ori- 
ginale et difficilement imitable. 


Decrypter L'lNCERTITUDE 

Refuser l’incertitude, que ce soit par engagement ou par strategic construite, c’est 
courir un risque considerable, celui de ne pas reussir a reduire la turbulence. C’est 
pourquoi une deuxieme attitude est envisageable. Elle consiste a tenter de decryp- 
ter cette incertitude, afin d’anticiper ses evolutions ou de s’y preparer. Pour cela, on 
peut recourir soit a la construction de scenarios, soit a la theorie des jeux. 

Les scenarios 

La methode des scenarios consiste a determiner vers quelles configurations peut 
eventuellement evoluer l’environnement, puis a se preparer aux actions a mener 
dans chacun des cas plausibles. 


Scenario 


Un scenario est une representation plausible et detaillee des differents 
futurs envisageables, obtenue par la combinaison de tendances structurelles 
incertaines. 
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Pour mener a bien la construction de scenarios, il convient tout d’abord d’identi- 
fier quelles sont les tendances structurelles qui peuvent faire evoluer l’environne- 
ment. Il peut s’agir par exemple de revolution du prix de certaines matieres 
premieres, du taux de change de certaines monnaies, de la disponibilite de certai- 
nes ressources ou encore de revolution de certaines variables politiques ou macro- 
economiques. C’est la combinaison de ces tendances structurelles qui permet de 
dresser la liste des futurs envisageables. Il convient cependant de ne pas ceder a 
l’explosion combinatoire que peut rapidement provoquer le croisement des diffe- 
rentes tendances structurelles. Au-dela de cinq ou six scenarios, la methode perd 
son utilite car les differences entre les situations obtenues deviennent trop subtiles 
pour etre reellement operationnelles. 

Il est egalement necessaire d’identifier les variables pivots, qui permettent d’antici- 
per que c’est l’un ou l’autre des scenarios qui est en train de se derouler. On peut, 
par exemple, estimer qu’ au-dela d’un certain prix de marche ou qu’en de 9 a d’un 
certain taux de croissance, c’est tel scenario qui se realise. Pour cela, il peut etre 
utile de distinguer entre l’incertitude (qui caracterise les etats futurs plausibles de 
l’environnement) et l’instabilite (qui caracterise le passage d’un etat a un autre). 
Un environnement est reellement turbulent lorsqu’il est simultanement incertain 
et instable. Cependant, il peut parfois etre incertain mais stable (les situations futu- 
res sont inconnues, mais les criteres pivots sont identifies) ou, a l’inverse, certain 
mais instable (les differents etats possibles de l’environnement sont connus, mais 
l’occurrence de l’un ou l’autre est imprevisible : ce sont alors les variables pivots 
qui font defaut). 

Le recours a la construction de scenarios est frequent dans les industries a cycle 
long, comme l’aeronautique, la petrochimie ou l’energie, dans lesquelles il est 
indispensable d’anticiper revolution a long terme de 1’ environnement avant 
d’entreprendre des projets d’investissement qui peuvent parfois s’etaler sur des 
decennies. 

Le principal piege de la methode des scenarios consiste a oublier qu’il ne s’agit que 
de representations simplifies de situations complexes. A trop vouloir raffiner les 
scenarios, a ne plus les considerer comme des aides a la decision, on peut etre tente 
de les transformer en simulations informatiques extremement complexes, jusqu’a 
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les confondre avec la realite. Or, a decider a l’aide d’une carte sans parcourir effec- 
tivement le territoire, on finit to uj ours par percuter un obstacle non repertorie. 

La theorie des jeux 

La deuxieme approche permettant de decrypter l’incertitude est la theorie des jeux. 
Initiee par des economistes, des mathematiciens, des psychologues et des cher- 
cheurs en sciences politiques, la theorie des jeux consiste a anticiper le comporte- 
ment rationnel d’acteurs places en situations d’interaction, qu’il s’agisse de 
concurrence ou de cooperation. 

Theorie des jeux 

Fondee sur l’hypothese de rationalite des acteurs, la theorie des jeux cherche a 
anticiper les comportements dans des situations ou chacun doit agir en 
tenant compte des choix effectues par les autres. 


Les situations analysees par la theorie des jeux sont du type : 
ft sachant que nos concurrents savent que nous connaissons leurs intentions (lan- 
cer un nouveau produit, investir sur un nouveau marche, changer une tarifica- 
tion, etc.), que devons-nous faire ? 

► individuellement, nous pouvons avoir interet a faire les memes choix (par exem- 
ple, lancer une campagne publicitaire ou baisser les prix pour gagner des parts 
de marche), mais si nous faisons tous la meme chose, nous risquons tous de per- 
dre. Comment alors eviter une escalade collectivement nefaste ? 
ft reciproquement, nous pouvons avoir interet a prendre certaines decisions uni- 
quement si la plupart des concurrents feront de meme. C’est le cas, par exemple, 
lorsqu’on doit adopter un standard technique (logiciel, frequence, etc.). Com- 
ment alors anticiper quel sera le choix des concurrents, afin de faire le meme ? 
Afin de decrypter ces differentes situations, la theorie des jeux s’appuie sur des cal- 
culs de gains et de probability, en distinguant les jeux a somme nulle (ce que 
gagne l’un des acteurs est perdu par les autres) et les jeux a somme non nulle (tout 
le monde peut gagner ou tout le monde peut perdre), les jeux sequentiels (les 
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acteurs font leurs choix l’un apres l’autre) et les jeux simultanes (les choix sont 
effectues au meme moment). Suivant le type de situation, les methodes de resolu- 
tions sont differentes. Dans certains cas, on peut notamment identifier des equili- 
bres, c’est-a-dire des configurations dans lesquelles aucun acteur n’a interet a 
changer sa strategie de choix. 

Si la theorie des jeux permet d’ eclair er de maniere particulierement convaincante 
certaines situations complexes, notamment lors de negociations politiques ou com- 
merciales ou lorsqu’il s’agit d’anticiper le comportement des usagers d’un service 
public, sa principale limitation reside dans l’hypothese de rationalite des joueurs. Si 
jamais les acteurs en presence laissent leurs passions ou leur instinct l’emporter sur 
le calcul meticuleux de leurs gains, s’ils n’utilisent pas eux-memes la theorie des jeux 
pour anticiper le comportement des autres joueurs ou s’ils ne sont tout simplement 
pas capables d’evaluer precisement leur interet, l’edifice rationnel de la theorie des 
jeux s’effondre. Or, il faut bien admettre que dans certaines situations concurren- 
tielles, 1’evaluation froide et methodique des options en presence n’est pas necessai- 
rement la demarche suivie par tous les acteurs. L’inertie, l’orgueil ou la precipitation 
sont la cause de bien des decisions strategiques. Par ailleurs, la theorie des jeux 
implique generalement de connaitre tous les acteurs en presence, leurs ambitions et 
leurs ressources. Or, dans certains environnements particulierement perturbes et 
ouverts, le nombre de concurrents oscille entre l’infini et l’indefini. 


Gerer L'iNCERTITUDE 

Comme nous l’avons vu, refuser l’incertitude peut se reveler extremement risque 
alors que chercher a la decrypter peut devenir rapidement trop complexe. C’est 
pourquoi on peut envisager une troisieme posture face a un environnement 
turbulent : l’accepter tel qu’il est et definir une strategie en consequence. Cette ges- 
tion de l’incertitude peut revetir deux formes differentes, qui sont l’imitation et 
l’agilite. 

Limitation 

La premiere et la plus simple - mais aussi vraisemblablement la plus repandue - 
des approches permettant de gerer l’incertitude est Limitation. Face a un environ- 
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nement fortement imprevisible, il s’agit pour tous les concurrents, d’imiter syste- 
matiquement chacun des mouvements strategiques initie par l’un d’entre eux. A 
chaque fois qu’un concurrent modifie une caracteristique de son offre, investit un 
nouveau marche ou fait evoluer son modele economique, tous les autres ont inte- 
ret a faire de meme. En effet, deux options peuvent alors se presenter : 

» soit ce qua fait le concurrent se revele pertinent ; il etait alors judicieux de faire 
de meme et Ton ne pourra pas se voir reprocher de ne pas l’avoir fait ; 

» soit ce qua fait le concurrent se revele nefaste, mais si tout le monde l’a imite, 
personne ne pourra etre tenu pour responsable de l’echec. 

Cette approche peut sembler quelque peu triviale, mais elle permet d’expliquer le 
comportement de nombreuses firmes face a une prise de risque importante dans 
un environnement peu previsible. On peut notamment interpreter de cette 
maniere la surenchere sur les achats de licences 3G par les operateurs de telephonie 
mobile en 2000, l’inflation des debits ADSL proposes par les fournisseurs d’acces a 
Internet ou encore la plupart des phenomenes de bulle speculative, y compris celle 
qui a conduit a l’effondrement des marches boursiers en 2000. La bourse est 
d’ailleurs un environnement qui se prete particulierement bien aux strategies 
d’imitation, puisque l’objectif des gestionnaires de fonds n’y est pas de reperer les 
meilleures entreprises dans l’absolu, mais de miser sur celles que les autres investis- 
seurs considereront comme les plus prometteuses. Pour un gestionnaire de fonds 
professionnel, qui tient a preserver sa reputation sur le marche, la meilleure strate- 
gic consiste done a imiter methodiquement ses confreres. Les meilleurs sont ceux 
qui ont developpe cette capacite rare quest Limitation par anticipation. 

Limitation est une technique derivee de la theorie des jeux, dans laquelle elle est 
connue sous le nom de « modele des marchands de glaces » : sur une plage, deux 
marchands de glace ont interet a se positionner cote a cote et a proposer stricte- 
ment la meme offre, car cela leur garantit 50 % du marche pour un cout minimal 
(mais certainement pas au benefice de leurs clients). 

Ce type de comportement appelle un commentaire essentiel. En strategic, il 
n’existe pas de solution bonne ou mauvaise dans l’absolu. Toute strategic ne se juge 
que par rapport a celle des concurrents. Limitation constitue done un aspect dyna- 
mique fondamental de l’interaction concurrentielle. Si une strategic est aisement 
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imitable par les concurrents, elle est generalement sans interet. Si vous avez la 
meme strategie que vos concurrents, vous n’avez pas de strategie. 

Pour echapper a cette spirale de 1’imitation, il convient de concevoir des strategies 
robustes, ce qui non seulement n’a rien d’evident (il faut pour cela disposer de res- 
sources, de processus et de valeurs sans equivalent), mais qui de plus accroit signifi- 
cativement le risque d’erreur. Pour un dirigeant qui joue constamment sa credibility 
et souvent sa carriere aupres de ses actionnaires, mieux vaut se tromper avec tout le 
monde que courir le risque de se tromper tout seul. Heureusement, ce constat 
quelque peu desolant se limite avant tout aux entreprises cotees. 

Robustesse 

Une strategie est dite « robuste » lorsqu’elle est difficilement imitable par les 
concurrents. Pour cela, elle doit necessairement s’appuyer sur des competen- 
ces distinctives. 


Quoiqu’il en soit, si l’imitation permet de gerer simplement la turbulence, elle ne 
saurait - par definition - constituer une source d’avantage concurrentiel, ni 
meme une veritable strategie. Il est done necessaire d’envisager une approche plus 
constructive. 

L'agilite 

La deuxieme attitude envisageable lorsqu’il s’agit de gerer l’incertitude est la 
construction d’une organisation agile. 


Agilite 

L’agilite est la capacity a maintenir durablement la competitivite des entre- 
prises alors que la turbulence de leur environnement depasse leur vitesse 
d’ adaptation. Par-dela d’episodiques mutations, elle requiert une perma- 
nente adaptability, qui ne doit pas etre obtenue aux depens de l’efficience. 
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L’agilite est un concept qui a ete elabore aux Etats-Unis au debut des annees 1990, 
lorsque la desindustrialisation est devenue une preoccupation majeure des respon- 
sables politiques et economiques. Plusieurs centres universitaires et organisations 
professionnelles ont ete mobilises afin de proposer un remede a 1’effritement de la 
capacite industrielle americaine, concurrence par un nombre croissant de pays 
emergents. II s’en est suivi un recensement des meilleures pratiques, la mise en 
place de forums d’echanges et la publication de plusieurs ouvrages et revues. A 
partir de la seconde moitie des annees 1990, la reflexion sur l’agilite a peu a peu 
gagne l’Europe. 

Pour etre capable de s’adapter continument aux aleas de son environnement, une 
organisation agile doit presenter plusieurs qualites ou adopter, selon la nature de la 
turbulence a laquelle elle est confrontee, plusieurs tactiques. 

Elle peut adopter une structure d’entreprise virtuelle, c’est-a-dire externaliser 
aupres de prestataires specialises tout ou partie de sa chaine de valeur. Cette sous- 
traitance a outrance presente plusieurs avantages : une plus grande flexibility, une 
meilleure lisibilite des couts ou encore la capacite a cumuler des competences opti- 
misees. Si Ton externalise l’essentiel de l’activite, on remplace des frais fixes (les 
investissements) par des frais variables (le tarif paye aux prestataires externes), ce 
qui permet d’abaisser radicalement le seuil de rentabilite et done de degager un 
profit, meme lorsque la conjoncture est defavorable. L’inconvenient majeur de 
cette approche est la capacite a controler des actifs dont on n’est plus proprietaire : 
comment se premunir contre le risque de defection - voire de trahison - des sous- 
traitants ? Comme nous l’avons vu dans le cas introductif de ce chapitre, le recours 
a une structure virtuelle a ete quasi-unanimement choisi par les fabricants de tele- 
phonic mobile apres 2000, qui ont juge plus pertinent d’ externaliser la fabrication 
de leurs terminaux aupres de sous-traitants specialises. 

L’entreprise agile se caracterise egalement par une capacite a fortement differencier 
son offre de produits ou de services, de maniere a s’adapter a la moindre demande 
du marche. Poussee a sa limite, cette approche debouche sur le surmesure de 
masse, c’est-a-dire la capacite a proposer un produit ou un service surmesure pour 
un cout comparable a celui d’une offre standardisee et produite en masse. Cette 
capacite s’appuie sur diverses techniques, comme la differenciation retardee de 
l’offre (les produits ou services reposent sur une plate-forme standardisee, sur 
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laquelle viennent se greffer le plus tard possible des adaptations multiples) ou 
l’implication du client (plutot que de concevoir a priori un grand nombre de refe- 
rences, on laisse le client definir lui-meme, par un choix arborescent, les caracteris- 
tiques de l’offre qu’il souhaite acquerir). Parmi les entreprises qui ont connu le 
succes grace au surmesure de masse, on peut citer le constructeur informatique 
Dell : grace a son site Internet, Dell permet a ses clients de configurer dans le detail 
leur ordinateur, qui est ensuite assemble en fonction de leurs choix de composants 
et de caracteristiques (une quarantaine de parametres sont modifiables). L’avan- 
tage considerable de cette approche est quelle dispense d’avoir a mener de couteu- 
ses etudes de marche censees identifier les preferences fluctuantes des clients. Ici, ce 
sont les clients eux-memes qui con 9 oivent l’offre. Cela impose cependant que les 
produits ou services proposes soient modulaires, c’est-a-dire composes d’elements 
interchangeables. La capacite a modulariser l’offre est vraisemblablement la cle du 
sur mesure de masse. 

La troisieme qualite principale d’une entreprise agile est la capacite a reduire consi- 
derablement les delais de conception, de realisation et surtout de commercialisation 
des produits ou services. Comme l’a montre l’exemple du developpement photo en 
une heure, de nombreux clients sont en effet disposes a payer un prix significative- 
ment superieur pour une offre identique, mais obtenue plus rapidement. Reduire 
les delais peut egalement permettre de s’adapter plus vite a de nouvelles conditions 
environnementales (dans une posture de strategie deduite), voire de susciter ces 
conditions (dans une posture de strategie construite). Si de nombreuses entreprises 
ont appris a reduire leurs delais de mise sur le marche de nouveaux produits ( time to 
market), par exemple dans l’electronique grand public ou l’informatique, l’enjeu 
consiste egalement a imposer le plus rapidement possible une nouvelle offre comme 
standard dans une industrie donnee ( time to volume ), ce qui permet de demoder les 
offres concurrentes, voire de les expulser litteralement du marche. La guerre entre 
les formats de video haute definition (HD-DVD de Toshiba contre Blu-ray de 
Sony) a constitue un bon exemple de cette demarche : Sony a equipe sa 
PlayStation 3 d’un lecteur Blu-ray afin d’assurer d’emblee un marche de masse a ce 
format. Toshiba, ne disposant pas d’un tel effet de levier, a ete contraint d’aban- 
donner son HD-DVD debut 2008. 
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Le cas qui clos le present chapitre presente une entreprise qui a su mettre en place 
un modele economique particulierement agile, fonde a la fois sur une externalisa- 
tion poussee, sur une personnalisation de l’offre, sur une forte maitrise de la chaine 
logistique et sur une organisation par projets. Cependant, comme le montre cet 
exemple, meme une entreprise agile ne peut durablement eviter les maux qui guet- 
tent ceux dont le succes est trop rapide et trop eclatant : difficulty structurelle a 
maintenir un taux de croissance constant, necessity operationnelle de rigidifier cer- 
tains processus au detriment de la flexibility, inevitable imitation par les concur- 
rents, etc. 

Quelle posture adopter ? 

Entre refuser l’incertitude par l’engagement ou la strategic construite, decrypter 
l’incertitude par les scenarios ou la theorie des jeux et gerer l’incertitude par limi- 
tation ou l’agilite, le choix n’a rien d’evident. Tout depend en fait de la nature de la 
turbulence (incertitude et/ou instability) et surtout des ressources, des processus et 
des valeurs qui caracterisent la firme. Ces differentes postures impliquent une plus 
ou moins forte acceptation du risque ou du compromis, une culture plus ou moins 
disposee a la mise en doute des schemas de pensee etablis ainsi que la maitrise de 
ressources et competences plus ou moins specifiques. 

Reste a souligner une fois encore qua l’exception notable de limitation - qui releve 
d’ailleurs bien plus de la tactique que de la strategic - la solution retenue pour 
prosperer dans limprevu ne debouchera pas sur un reel avantage concurrentiel si 
d’autres concurrents sont en mesure de l’adopter. Pour qu’une strategic soit dura- 
blement gagnante, elle doit necessairement etre distinctive. Hors de la differencia- 
tion, un avantage ne saurait etre qu’ephemere et une bonne idee strategique ne 
dure jamais tres longtemps. 
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Medion : une entreprise agile 


Un succes eclatant... 

Medion AG fut fonde au debut des annees 1 980 par le tres discret Gerd Bra- 
chmann, qui tenait alors un magasin de television a Essen en Allemagne. Au 
depart, I'entreprise se specialisa dans I'importation de produits electroniques 
coreens, dont des fours a micro-ondes. C'est en 1 996 que le destin de 
Medion bascula. A I'occasion de I'une des operations de promotion hebdo- 
madaires de la chaTne de hard-discount Aldi, Medion proposa un micro-ordif 
nateur avec trois ans de garantie et un service apres-vente gratuit, pour un prix 
public de 1 119 euros, tres bas pour I'epoque. Les 20 000 exemplaires de 
ce PC furent vendus en quelques heures. En 1 997, la deuxieme operation de 
ce type declencha une veritable hysterie en Allemagne : les 250 000 unites 
du Aldi PC furent ecoulees en deux jours, faisant de Medion la marque de 
micro-informatique preferee des Allemands. La croissance fut alors fou- 
droyante. Entre 1 995 et 2000, les ventes decuplerent, alors que les benefices 
croissaient de 50 % par an. Rien qu'en 1 998-1 999, le chiffre d'affaires dou- 
bla, pour depasser le milliard et demi d'euros. Emise a la bourse de Francfort 
en fevrier 1999, au prix de 17,75 euros, Taction Medion s'envola jusqu'a 
62,35 euros en septembre 2000. En 2003, devenu leader du marche alle- 
mand (avec 23 % de parts de marche) et deuxieme en Europe (avec 8,2 %, 
derriere HP et ses 1 0,7 %), Medion realisa un chiffre d'affaires de pres de 3 
milliards d'euros et un profit de plus de 100 millions. Les PC Medion etaient 
alors vendus dans une quinzaine de pays par de grands distributeurs locaux 
(Aldi et Metro en Allemagne, Carrefour et Auchan en France, Dixons en 
Grande-Bretagne, Best Buy aux Etats-Unis, etc.), mais le marche allemand 
representait toujours 66 % du chiffre d'affaires. A cote des PC (75 % des ven- 
tes), Medion proposait plus de 300 materiels differents (televiseurs, lecteurs 
MP3, appareils photos numeriques, telephones, PDA, etc.). 
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... grace a un modele economique original... 

Le modele economique de Medion eta it unique dans I'industrie de la micro- 
informatique. Alors que HP, Toshiba ou Sony devaient proposer une gamme 
complete pour etre references aupres des distributeurs specialises (Fnac, Darty, 
Saturn, etc.), Medion fonctionnait par appels d' off re aupres des chaTnes de 
grande distribution alimentaire. II leur proposait d'organiser des campagnes 
promotionnelles ponctuelles, pour lesquelles il concevait specialement des 
modeles de PC, assembles en Chine a partir de composants standard. 
L'ensemble de la chaTne logistique, de la selection des fournisseurs au service 
apres-vente (la moitie des salaries du groupe etaient employee dans des cen- 
tres d'appel telephoniques), eta it assure par Medion, ce qui degageait les dis- 
tributeurs - pour lesquels ces PC etaient des produits d'appel - de la 
complexity de ce type d'operations. Medion fonctionnait non pas selon des 
processus continus, mais par une succession de projets ponctuels : ce n'etait 
pas un industriel mais un prestataire de services pour la grande distribution. 

... devant etre constamment repense 

A partir de 2004, ce modele commenqa cependant a montrer ses limites. 
Des concurrents autrefois cantonnes au marche profession nel, comme Fujitsu- 
Siemens, commercialiserent eux aussi leurs produits au trovers de la grande 
distribution. Meme Dell, pourtant adepte de la vente directe, fut distribue 
chez Carrefour. Du fait de cette concurrence accrue, le prix moyen des PC 
baissa d'un tiers en moins de trois ans. Des machines a moins de 500 euros 
firent leur apparition, comme le eeePC de Asus. L'impact sur Medion fut 
considerable. Son chiffre d'affaires passa de pres de 3 milliards d'euros en 
2003 (avec un benefice de 103 millions) a seulement 1 ,6 milliard en 2006 
(avec une perte de 65 millions). Grace a un plan de restructuration drastique, 
I'entreprise redevint beneficiaire des 2007, mais sa part de marche en Alle- 
magne eta it tombee a moins de 10%. Conscient de I 'impossibility de mainte- 
nir durablement un avantage de prix, Gerd Brachmann reorienta alors les 
priorites de Medion sur le design de ses produits, desormais presente comme 
un facteur cle de succes. 
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CE QU'lL FAUT RETENIR 

» Face a un environnement turbulent les modeles classiques de la strategie sont 
peu pertinents. Trois attitudes sont alors envisageables : refuser l’incertitude, la 
decrypter ou la gerer. 

Refuser l’incertitude consiste soit a maintenir ses engagements en attendant que 
le contexte se decante, soit a influer sur le cours des evenements en s’appuyant 
sur ses capacites distinctives. 

Decrypter l’incertitude consiste soit a construire des scenarios, soit a anticiper le 
comportement des acteurs grace a la theorie des jeux. 

► Gerer l’incertitude consiste soit a se contenter d’imiter les concurrents, soit a 
construire une structure agile, capable de prosperer dans l’imprevu. 

La solution retenue dependra du contexte, mais plus elle s’avere pertinente, plus 
rapidement elle sera imitee par les concurrents. 
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Strategies de croissance 
et developpement de I'entreprise 


Par Pierre Dussauge 

Diplome d’HEC, docteur en Sciences de gestion (universite Paris-Dauphine), Pierre 
Dussauge est professeur de strategie et politique d’entreprise a HEC et professeur 
visitant a Vuniversite du Michigan. Auteur de nombreux articles et ouvrages dans le 
domaine du management strategique, en particulier sur les strategies d’ alliances. 

Par Valerie Moatti 

Diplomee de VESCP, docteur en sciences de gestion (HEC), Valerie Moatti est professeur 
de strategie et de supply chain management a ESCP-EAP. Elle a precedemment occupe 
diverses responsabilites en finance et strategie, successivement chez Procter & Gamble et 
Pinault-Printemps-Redoute. 


La croissance est devenue depuis quelques annees un objectif essentiel, 
impose aux dirigeants par les marches financiers. En effet, la creation de 
valeur exigee par les actionnaires ne peut plus etre obtenue, apres des annees 
de re-engineering et de reduction des coOts dont les limites semblent mainte- 
nant avoir ete atteintes, autrement que par une croissance du chiffre d'affaires. 
Les strategies poursuivies au cours de ces dernieres annees par les entreprises 
appartenant a des secteurs comme la pharmacie, I'automobile, I'informatique 
ou la distribution en temoignent largement. Pour mener a bien cette croissance, 
les entreprises ont recours a des strategies diverses : fusion, acquisition, diversi- 
fication, integration verticale, alliance... Nous proposons ici d'approfondir la 
comprehension des differentes strategies possibles, en particulier de distinguer 
la direction poursuivie et le mode selectionne pour atteindre un tel objectif. 
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Le groupe LVMH 

Cree en 1 987, le groupe LVMH est aujourd'hui considere comme le premier 
groupe mondial de marques de luxe. II a realise en 2007, 16,5 milliards 
d'euros de chiffre d'affaires pour une marge operationnelle de pres de 22 % 
et une marge nette de 14 %, emploie 72 000 personnes (dont 74 % hors de 
France) et possede pres de 2 000 points de vente a trovers le monde. Pour 
atteindre de tels resultats en seulement une vingtaine d'annees, le groupe 
LVMH, a mene, en parallele, une forte croissance dans quatre directions : 
penetration accrue du marche, internationalisation, diversification et integra- 
tion verticale. 

En effet, le P-DG du groupe, Bernard Arnault, a d'abord constitue le groupe 
grace a un rapprochement de I'entreprise Dior qu'il dirigeait, avec deux 
autres societes, Louis Vuitton et Moet Hennessy dont les metiers respectifs 
etaient la maroquinerie et le champagne. Le groupe LVMH a done rassemble 
des activites aussi differentes que la maroquinerie, les champagnes, les par- 
fums ou la haute couture et constitue a cet egard un cas de diversification 
autour de la notion de luxe, mais avec des synergies qui semblent disena- 
bles. II est difficile en effet d'imaginer des synergies de conception, fabrica- 
tion ou distribution entre les bouteilles de champagnes Moet et Chandon, les 
sacs Louis Vuitton ou les parfums Guerlain. 

Parallelement a cette strategie de diversification, le groupe n'a cesse de faire 
croTtre ses propres metiers. La strategie de penetration accrue du marche 
s'exprime a la fois par une innovation constante et une concentration accrue. 
L'innovation du groupe aboutit, chaque annee, au lancement de nouveaux 
produits, comme le parfum J'adore de Christian Dior ou le sac Vuitton Mono- 
gram revisite en 33 couleurs par I'artiste japonais Takashi Murakami. Le 
groupe s'est egalement attele a reduire le nombre de concurrents sur ses mar- 
ches grace au rachat d'autres acteurs. Dans le domaine des vins et spiritueux 
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par exemple, le groupe a etendu son offre a trovers la prise de controle de 
Dom Perignon, Veuve Clicquot-Ponsardin, Chateau d'Yquem. Les marques 
Canard Duchene et Pommery, precedemment acquises, ont recemment ete 
cedees, notamment en raison d'une position trop dominante du groupe. 

De plus, le groupe LVMH a largement applique une strategie d'internationali- 
sation grace a une presence accrue a trovers le monde. Si le Japon repre- 
sente le premier marche de Louis Vuitton avec plus de 30 % de son chiffre 
d'affaires, le maroquinier ne cesse de s'etendre dans de nouveaux pays et a 
ouvert son premier magasin en Inde en 2004. Les autres activites et marques 
du groupe poursuivent egalement une expansion a trovers le monde. A titre 
d'exemple, Moet Hennessy vient d'ouvrir une filiale de distribution en Belgi- 
que et developpe son activite en Australie. 

Enfin, LVMH a egalement poursuivi une strategie d'integration verticale a tro- 
vers I'acquisition de DFS (Duty Free Shopping) en 1996 et de Sephora en 
1997, qui representaient des circuits de distribution privileges pour ses pro- 
duits. Ces developpements se sont neanmoins averes beaucoup moins interes- 
sants que prevu. En effet, DFS a vu son chiffre d'affaires baisser de 1 6 % et 
ses profits de 66 % I'annee suivant son acquisition par LVMH, notamment en 
raison de la crise en Asie, region ou sont situes I'essentiel des magasins DFS. 
De plus, I'avantage lie au controle de points de vente, qui distribuent egale- 
ment des produits concurrents, est faible. En particulier, la mise en place de 
synergies ne peut etre realisee sans nuire a I'offre de ces magasins, c'est-a- 
dire a leur puissance commerciale et a leur rentabilite. 

L'analyse du developpement du groupe LVMH montre finalement qu'une 
meme entreprise peut se developper dans les quatre directions strategiques 
que nous decrivons dans ce chapitre et qui ont chacune des consequences 
bien specifiques sur I 'evolution du groupe et sa rentabilite. 
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La croissance rentable 

La croissance rentable est devenue un objectif fondamental de la strategie d’entre- 
prise. Elle est une condition sine qua non pour recruter et conserver de nouveaux 
talents dans l’entreprise, attirer les capitaux, et rompre avec la fatalite liee a la 
maturite de nombre de secteurs d’activite ou marches. De plus, elle constitue sou- 
vent l’un des principaux leviers pour reduire les couts grace aux economies 
d’echelle et ainsi devenir plus competitif. A l’inverse, l’absence de croissance sur 
une longue periode constitue souvent un signe de faiblesse, elle revele l’incapacite 
de l’entreprise a innover ou a attirer de nouveaux clients et l’entraine dans une spi- 
rale du declin. 

Pour parvenir a croitre, les entreprises ont mis en oeuvre une multitude de stra- 
tegies dont les effets sont cependant loin de faire l’unanimite, tant parmi les 
dirigeants, acteurs de ces mouvements, que parmi les observateurs, analystes finan- 
ciers ou academiques. Fusion, acquisition, diversification, alliance, integration..., 
autant de manoeuvres destinees a favoriser la croissance qui ont dans un premier 
temps suscite un engouement certain avant de provoquer un scepticisme non 
moins generalise. Pour tenter d’y voir un peu plus clair et evaluer les divers leviers 
de croissance que peuvent actionner les entreprises, il convient tout d’abord de ne 
pas confondre direction de la croissance et mode de croissance. 

En effet, la croissance peut s’effectuer dans quatre directions differentes et etre 
mise en oeuvre par le biais de trois modes differents. En ce qui concerne les direc- 
tions de la croissance tout d’abord, l’entreprise peut : 

» se developper en restant dans le cadre de ses propres activites, en accroissant sa 
penetration des marches sur lesquels elle est deja presente ; 

» se substituer a certains de ses fournisseurs ou clients, en integrant des activites 
en amont ou en aval de son activite d’origine ; 

» etendre son offre de produits ou services, en se diversifiant vers des activites 
nouvelles pour elle, plus ou moins proches de ses activites d’origine ; 

» elargir sa couverture geographique, en proposant son offre a des clients dans 
des zones ou des pays nouveaux par le biais d’une strategie d’expansion inter- 
nationale. 
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Chacune de ces directions peut etre mise en oeuvre de trois manieres distinctes : 
par croissance organique, ou interne, l’entreprise deployant ses propres ressour- 
ces pour se developper dans l’activite choisie ; 

» par croissance externe, c’est-a-dire par le biais de fusions ou acquisitions, 
l’entreprise se developpant dans l’activite visee en absorbant d’autres entreprises 
deja presentes dans l’activite en question ; 

» par le biais d’alliances et de partenariats, c’est-a-dire en cooperant avec d’autres 
entreprises, le plus souvent deja presentes dans l’activite visee. 

Une entreprise qui souhaite se developper doit done prendre deux decisions dis- 
tinctes et generalement successives. L’une concerne la direction poursuivie, l’autre 
le mode de developpement choisi pour y parvenir. Si ces deux grands types de 
manoeuvres sont souvent confondus, ils n’en restent pas moins separes : le choix 
entre ces differentes options repose a la fois sur une analyse fine des caracteristi- 
ques de l’entreprise, notamment de ses ressources, et sur une excellente compre- 
hension de l’environnement. 

Ainsi, lorsque le groupe Pinault-Printemps-Redoute decide d’etendre son activite 
en se developpant a l’international, il peut soit ouvrir par ses propres moyens de 
nouveaux magasins - a l’image de ce que fait la Fnac en Espagne et au Portugal -, 
soit racheter des acteurs locaux - comme cela a ete fait avec Elios en Scandinavie 
ou Brylane aux Etats-Unis, dans le domaine de la vente par correspondance -, soit 
encore conclure une alliance strategique avec un partenaire implante a l’etranger - 
comme l’a fait Conforama en Italie avec le groupe d’ameublement Emmezeta. On 
voit ainsi que le meme groupe, PPR, choisit alternativement chacun des trois 
modes de croissance possibles pour se developper dans une direction : l’internatio- 
nal. Les autres directions de la croissance peuvent de la meme fai^on etre mises en 
oeuvre par chacun des trois modes. 

Le tableau suivant recapitule l’ensemble des choix que doit faire toute entreprise 
qui cherche a se developper. 
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Tableau n° 1 : Les strategies de croissance 
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Les strategies de penetration accrue 

OU CROISSANCE HORIZONTALE 

Croitre au sein de ses propres activites ne peut etre obtenu qu’en augmentant ses 
parts de marche au detriment de ses concurrents et/ou en developpant la 
demande, grace a l’innovation. Les benefices de la croissance horizontale reposent 
principalement sur la realisation d’economies d’echelle, le developpement de 
l’apprentissage et l’accroissement du pouvoir de negotiation vis-a-vis de ses 
clients ou de ses fournisseurs. 

La croissance horizontale ne peut neanmoins etre une fin en soi, mais doit, pour 
etre reussie, s’accompagner au minimum d’un maintien et preferablement d’une 
amelioration de la profitabilite. En effet, croissance et profitabilite sont trop 
souvent des vases communicants : pour accelerer sa croissance, l’entreprise baisse 
ses prix et sacrifie ainsi sa rentabilite. Une simple baisse de prix comme moyen de 
faire croitre ses parts de marche est d’autant plus dangereuse qu’elle est aisement 
imitable par les concurrents presents sur le marche et peut aboutir rapidement a 
une guerre des prix, indissociable d’une baisse significative et generalisee de la 
profitabilite. Seule une croissance rentable est un objectif souhaitable. Pour parve- 
nir a cet objectif, il faut que, grace a des economies d’echelle, la croissance per- 
mette a l’entreprise de reduire ses couts dans des proportions plus importantes 
que la baisse des prix qui alimente cette croissance. Faute d’avoir integre ce prin- 
cipe, le distributeur americain K-Mart, malgre une forte croissance de son chiffre 
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d’affaires, a ete contraint de se declarer en cessation de paiement au debut des 
annees 2000 ; sa croissance rapide, loin de favoriser sa rentabilite, n’a fait 
qu’accroitre ses difficultes financieres. 

L’une des fa^ions de croitre tout en preservant sa rentabilite est d’innover. Tres 
souvent, l’innovation permet a l’entreprise de reduire ses couts de fa9on significa- 
tive et durable. L’un des moyens les plus efficaces d’innover pour reduire les couts 
consiste a repenser en profondeur le business model de l’entreprise, c’est-a-dire sa 
fa^on de gerer et d’organiser sa chaine de valeur. IKEA est ainsi parvenu a une 
position de leader sur son marche grace a une reconstruction de la chaine de valeur 
traditionnelle de l’industrie du meuble. En effet, l’entreprise s’est developpee sur 
un modele de production sur stock - contrairement aux autres acteurs du secteur 
qui produisent a la commande - d’elements standardises, releguant une partie de 
la fabrication au client, charge de finaliser l’assemblage de son meuble. Ce modele 
innovant a permis a IKEA de faire considerablement baisser ses couts de fabrica- 
tion et de gestion par rapport a ses concurrents tout en offrant a ses clients une dis- 
ponibilite immediate du produit a un prix tres avantageux. 

D’autres formes d’innovation qui ne s’accompagnent pas d’une baisse des couts, 
mais peuvent au contraire justifier une augmentation des prix, sont egalement sus- 
ceptibles de mener a une croissance horizontale rentable. Lorsque Danone lance 
Actimel, il developpe le marche des produits laitiers en generant de nouveaux 
besoins. De meme, SAP AG parvient a developper fortement son chiffre d’affaires 
grace a une constante innovation technologique et une excellente comprehension 
des besoins des entreprises, qui ont abouti a la creation puis a l’extension du mar- 
che des progiciels de gestion integres. 

Si l’innovation, sous ses differentes formes, represente un moyen efficace et renta- 
ble de croitre dans ses propres metiers, une penetration accrue du marche peut 
egalement etre realisee par le biais d’une concentration du secteur, c’est-a-dire a 
travers l’affaiblissement ou la disparition de certains concurrents. Une telle strate- 
gic est particulierement pertinente en presence de multiples petits acteurs et/ou sur 
des marches a faible niveau de croissance. La consolidation de secteurs comme les 
agences de publicite releve d’une telle logique. 
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L'lNTEGRATION VERTICALE 

Tres en vogue il y a quelques decennies, F integration verticale - c’est-a-dire l’exten- 
sion des activities de Fentreprise vers un secteur fournisseur ou client de l’activite 
de base - n’est plus une voie de developpement tres prisee. Bien au contraire, la 
tendance dominante est aujourd’hui a Fexternalisation. Pourtant, lorsque Fon 
interroge les dirigeants d’entreprise, la tentation de Fintegration verticale reste 
forte. Cela tient a un certain nombre de mythes a la vie dure : 

Felimination d’intermediaires, les « circuits courts » allant directement de la 
matiere premiere a Futilisateur final, permettrait de reduire les couts ; 

► mieux controler la chaine de valeur reduirait la dependance vis-a-vis de presta- 
taires exterieurs et accroitrait Fefficacite des operations ; 

plus on internaliserait une part importante de la valeur ajoutee, plus on ferait de 
benefices... 

En realite, ces arguments ne resistent pas a Fanalyse : Felimination d’intermediai- 
res n’est profitable que si Fentreprise peut remplir la meme fonction plus efficace- 
ment. Avoir le choix entre plusieurs fournisseurs, ou distributeurs, est une fa<^on 
bien plus efficace de reduire sa dependance que de se substituer a ces fournisseurs. 
Rien ne sert d’internaliser des activites qui representent une part meme impor- 
tante de la valeur ajoutee, si ces activites sont peu rentables (par exemple, l’acier 
represente une part non negligeable du cout d’une automobile, mais il serait 
absurde pour un constructeur de vouloir internaliser cette fourniture dans la 
mesure ou la production d’acier n’est pas une activite tres rentable et que, par 
consequent, les siderurgistes « subventionnent » les constructeurs). 

En fait, c’est l’existence ou non d’un marche fonctionnant de maniere efficace qui 
doit dieter la decision d’integration verticale. S’il existe de nombreux fournisseurs et 
clients, que le composant considere est suffisamment standardise pour que Fon 
puisse changer de fournisseur aisement, il y a peu de raisons de s’integrer. Si, en 
revanche, le composant en question est tres specifique au client et qu’il y a peu de 
fournisseurs possibles, cela peut etre une raison de chercher a s’integrer. Surtout, si 
le composant considere donne a l’offre de Fentreprise un caractere ou un avantage 
particulier, s’integrer verticalement peut etre une fa<;on d’empecher les fuites vers la 
concurrence. A l’inverse, externaliser un composant essentiel a la differenciation de 
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l’offre de l’entreprise, c’est presque a coup sur le rendre disponible aux concurrents 
et par la meme lui oter son pouvoir de differenciation. Si, pendant des decennies, 
IBM a ete une entreprise tres integree, produisant pour elle-meme la plupart des 
composants electroniques utilises dans ses ordinateurs, c’est parce qu’elle conside- 
rait ces composants comme essentiels aux capacites de ses machines et ne voulait a 
aucun prix qu’ils soient disponibles pour ses concurrents. Si IBM a perdu sa posi- 
tion dominante dans la micro-informatique, c’est parce que, contrairement a son 
habitude, elle a decide d’externaliser le micro-processeur (a Intel) et le systeme 
d’exploitation (a Microsoft) equipant ses PC. Des lors, ces composants ont ete utili- 
ses par tous les concurrents pour fabriquer des « clones » du PC d’lBM, faisant per- 
dre a celui-ci tout caractere specifique et l’entrainant dans une guerre des prix. Au 
total, parce qu’elle est tres liee a l’activite d’origine de l’entreprise, l’integration ver- 
ticale doit moins etre analysee comme une forme d’expansion de l’entreprise que 
comme l’une des facettes de sa strategic concurrentielle. Une entreprise doit done 
s’integrer, moins pour l’activite ou le chiffre d’affaires supplemental que cela lui 
procure que parce que cela la renforce dans son metier de base. A l’inverse, si elle ne 
peut en attendre une consolidation de sa position dans ce metier de base, une entre- 
prise a le plus souvent plus a perdre qu’a gagner en s’integrant verticalement. 


La diversification 

Apres une phase d’engouement marque au cours des annees 1960-1970, la diversi- 
fication - qui amene l’entreprise a se developper vers des activites nouvelles plus 
ou moins liees a ses metiers d’origine - tente beaucoup moins les entreprises 
depuis les annees 1980, notamment dans les pays developpes. En effet, le rappro- 
chement, au sein d’une meme entite, d’activites differentes, surtout lorsqu’elles 
presentent peu de similitudes, engendre des contraintes de gestion et des surcouts 
importants. La diversification est consideree comme une dispersion des ressources 
et un affaiblissement de l’identite de l’entreprise. Les marches financiers penalisent 
d’ailleurs les entreprises trop diversifiees par une « decote conglomerale ». Cette 
prise de conscience a conduit nombre d’entreprises a recentrer leur activite au 
cours des annees 1980-1990. Ainsi, apres de multiples diversifications, le groupe 
Suez a choisi de se concentrer sur deux metiers, l’energie et l’environnement. 
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L’exemple de certains groupes diversifies, dont le plus emblematique est General 
Electric, prouvent neanmoins que diversification ne rime pas forcement avec faible 
profitabilite. Plus recemment, la reussite du constructeur de micro-informatique 
Dell dans les imprimantes et les ecrans de television demontre l’interet d’une 
strategie de diversification bien menee. 

Les raisons traditionnellement avancees pour justifier les strategies de diversifi- 
cation sont la repartition des risques entre plusieurs activites, la maximisation de 
la taille de l’entreprise, l’allocation de ressources disponibles a des activites plus 
rentables ou a plus fort potentiel de developpement, et la mise en place de syner- 
gies liees a l’utilisation commune d’actifs ou de ressources tels que des circuits de 
distribution, des sites ou processus de fabrication, des clients, des fournisseurs, 
des matieres premieres ou des competences. Ainsi, a la fin des annees 1970, 
Procter & Gamble, alors exclusivement present sur les marches de la grande 
consommation, exploite son centre de recherche fondamentale sur les detergents 
pour developper des medicaments. Ces recherches ont notamment abouti au 
lancement de Didronel, medicament leader dans le traitement de l’osteoporose 
et, avec lui, a la creation d’une activite de pharmacie au sein du groupe de grande 
consommation. L’ entree du groupe sur cette nouvelle activite etait motivee par 
l’ampleur des marges et les potentiels de croissance du marche de la sante par 
rapport aux metiers traditionnels de Procter & Gamble. 

Depuis, nombre des benefices supposes de la diversification ont ete remis en ques- 
tion. Des marches financiers efficaces permettent aux actionnaires de diversifier 
leur risque de maniere moins couteuse en investissant simultanement dans plu- 
sieurs societes, rendant inutile et meme contre-productive, la diversification au 
niveau des entreprises. La course a la taille, quant a elle, n’a d’interet que s’il s’agit 
de taille dans un domaine d’activite, permettant ainsi des economies d’echelle. Une 
course a la taille par simple juxtaposition d’activites differentes ne presente aucun 
interet strategique. L’ argument des ressources excedentaires qui ne trouveraient 
plus a s’investir dans le metier de base et imposerait done une diversification ne 
tient plus, si l’on reconnait aux actionnaires le droit de decider eux-memes des 
investissements qu’ils souhaitent faire. II suffit de rendre a ces actionnaires les res- 
sources excedentaires (par distribution de dividendes ou rachat d’actions), charge 
a chacun d’eux de les re-investir (ou non d’ailleurs) comme bon lui semble. Enfin, 
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des fiascos comme celui de Vivendi ont revele que la diversification annoncee dissi- 
mulait en fait la « construction d’ empires », laquelle construction servait davan- 
tage les interets des dirigeants que ceux des actionnaires. 

Le seul argument en faveur de la diversification qui resiste a une analyse approfon- 
die est celui des synergies. Encore faut-il ne pas attendre de synergies la ou elles 
n’ existent pas, ou ne pas les surestimer lorsqu’ elles existent effectivement. Imaginer 
des synergies entre deux activites parce qu’ elles ont des clients communs par exem- 
ple est tres souvent trompeur : la tres grande majorite des acheteurs de voitures 
achetent aussi des chaussettes ; il est evident que, malgre cela, il n’y a aucune syner- 
gie entre les deux activites. Moins evidemment absurde, tous les acheteurs d’auto- 
mobile achetent de l’essence, pourtant, il n’existe la non plus aucune synergie entre 
ces activites. Pouvoir ranger des activites diverses sous une meme etiquette conduit 
souvent aussi a imaginer des synergies qui n’ existent pas. Eastman Kodak, le geant 
de la pellicule photographique par exemple en a fait les frais : definissant leur 
metier comme etant celui de « l’imagerie » et constatant que la photocopie faisait 
egalement partie de ce domaine, l’entreprise n’a pas hesite a aller defier des concur- 
rents aussi puissants que Xerox ou Canon. Cette diversification desastreuse a 
prouve que derriere l’etiquette commune de « l’imagerie » se cachaient des activi- 
tes totalement distinctes par leur technologie, leurs clients, la distribution, etc., 
sans aucune source de synergie possible. 

Meme lorsque des synergies existent reellement, elles peuvent etre difficiles a 
exploiter. Par exemple, l’utilisation d’une meme force de vente pour deux activites 
distinctes n’est possible que si cette force de vente n’est pas deja saturee par son 
activite d’origine et qu’en outre elle a la capacite et surtout la volonte d’absorber 
ces nouvelles responsabilites. Ainsi, suite a la formation d’une alliance avec Europ- 
ean Accor s’est aper^u qu’il etait difficile de mettre en oeuvre les synergies entre ses 
activites d’hotellerie et la location de voitures bien qu’ elles appartiennent toutes 
deux au secteur du tourisme et qu’ elles soient distributes dans les memes agences 
de voyages. Le groupe Accor a finalement cede sa participation dans European 
faute de pouvoir realiser les synergies attendues. Dans le meilleur des cas, lorsque, 
des synergies peuvent effectivement etre mises en oeuvre, leur materialisation sup- 
pose des couts et des delais. Il est par consequent fondamental d’evaluer correcte- 
ment les gains effectifs lies aux synergies avant toute decision de diversification. 
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Mais, lorsque des synergies existent effectivement et que l’entreprise est capable de 
les mettre en oeuvre efficacement, la diversification peut etre une strategie de deve- 
loppement tres pertinente. Disney represente a cet egard, un exemple de diversifi- 
cation reussie. En effet, l’entreprise est parvenue a deployer efficacement la 
franchise de ses personnages au sein d’activites aussi differentes que les dessins ani- 
mes, les films (Miramax), les pares de loisir, la television (ABC, Disney Channel, 
HBO), les hotels et la vente de produits derives. Disney a ainsi realise un chiffre 
d’affaires de 2 milliards de dollars sur la base du personnage du Roi Lion alors que 
le dessin anime n’a represente qu’un chiffre d’affaires de 50 millions $. Le regrou- 
pement de ces diverses activites a permis a Disney de recolter l’integralite des bene- 
fices et de coordonner avec precision le lancement de nouveaux personnages au 
sein des differents circuits. 


L' EXPANSION INTERNATIONALE 

L’une des formes les plus en vogue de developpement de l’entreprise depuis quel- 
ques annees est la croissance a l’international. Avec l’engouement pour la globalisa- 
tion, beaucoup d’entreprises voient dans des marches comme la Chine ou l’lnde de 
nouveaux eldorados ou elles pourront, pensent-elles, decupler leurs ventes. Mais 
derriere la fascination pour des marches apparemment sans limite, se cache en fait 
une certaine incomprehension du phenomene de globalisation. Si la globalisation 
represente une opportunity pour des entreprises comme Carrefour ou Michelin 
qui vont chercher des centaines de millions de clients supplementaires en Chine ou 
au Bresil, elle est aussi une menace pour beaucoup d’autres entreprises qui voient 
debarquer sur leur marche domestique des concurrents nouveaux dont elles igno- 
raient jusqu’a l’existence quelques annees auparavant. Qui en France aurait pu 
imaginer a la fin du xx e siecle que le premier producteur mondial de televiseurs 
deviendrait, des 2003, une entreprise chinoise, TCL, qui en plus racheterait les acti- 
vites du champion national Thomson dans le secteur ? Si la globalisation conduit 
les grandes multinationales « traditionnelles » a s’etendre encore davantage au 
niveau mondial, elle fait egalement emerger de nouveaux venus dans de nombreux 
secteurs. Surtout, la globalisation ne touche pas - et ne touchera pas a l’avenir - 
toutes les entreprises dans les memes proportions. Certaines entreprises ne 
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pourront survivre que si elles s’internationalisent a marche forcee alors que 
d’autres prospereront tranquillement, tout en restant centrees principalement sur 
leur marche national, voire regional. 

Pour y voir plus clair sur ce sujet, il convient d’examiner la question au niveau sec- 
toriel. Certains secteurs d’activite, que l’on peut qualifier de « globaux », offrent un 
potentiel d’economies d’echelle tres important et, de plus, de par la nature de leurs 
produits ou services, n’ exigent qu’une faible adaptation de l’offre aux conditions 
particulieres de chaque marche local ou regional. Dans ces conditions, plus un 
concurrent aura une presence significative dans de nombreux pays, plus il aura une 
production importante et plus il beneficiera des economies d’echelles propres au 
secteur. Cela se traduira par un avantage de cout qui lui permettra de dominer et 
eventuellement d’eliminer des concurrents devenus trop petits parce qu’ils auront 
trop tarde a s’internationaliser. Dans d’autres secteurs au contraire, les economies 
d’echelle potentielles sont faibles et la nature des produits ou services exige une 
adaptation poussee aux specificites du contexte local. Dans ces conditions, l’avan- 
tage de cout d’une multinationale sera faible alors meme qu’elle devra faire des 
investissements nouveaux d’adaptation de ses produits dans chaque pays et souf- 
frira en outre d’etre moins integree au tissu economique et social local. Dans de 
tels secteurs, que Ton qualifie souvent de « multi- domestiques », meme de petites 
entreprises locales peuvent resister efficacement a l’arrivee de concurrents multina- 
tionaux presents dans le monde entier. 

Il est done essentiel pour toute entreprise de faire un diagnostic precis du caractere 
plus ou moins global ou, a l’inverse, multi-domestique, de son secteur d’activite. Si 
le secteur est fortement global, il n’y a pas d’autre option que de s’internationaliser, 
si possible davantage et plus tot que ses principaux concurrents. Il conviendra ega- 
lement de n’ adapter ses produits ou services a chaque marche que de maniere limi- 
tee, sur des facteurs absolument necessaires, en veillant a ce que l’investissement 
correspondant ne soit pas trop onereux. La micro-informatique ou l’electronique 
grand public sont des secteurs qui correspondent a ce modele. Tous les concurrents 
qui restent dans ces secteurs sont des groupes fortement internationalises qui 
offrent les memes gammes de produit partout dans le monde, en ne les adaptant 
aux conditions locales que sur des details mineurs (standards TV, voltage, langue 
des notices d’utilisation, etc.). Les ordinateurs que vend Dell en Argentine ou en 
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Suede sont les memes et ne different que sur des details de ce type. Dans un secteur 
global, la bataille concurrentielle a lieu d’emblee au niveau mondial et, lorsqu’une 
entreprise comme Dell s’implante pour la premiere fois dans un nouveau pays, elle 
beneficie immediatement de l’avantage concurrentiel quelle s’est cree ailleurs dans 
le monde. 

Si, en revanche, le secteur est multi-domestique, l’internationalisation de l’entre- 
prise n’est pas un imperatif absolu, mais le choix d’un vecteur de croissance. 
L’avantage tire d’une presence globale etant faible, les entreprises locales perfor- 
mantes peuvent resister tres efficacement a la concurrence de multinationales, 
meme si celles-ci sont de taille considerablement plus importante. Les concurrents 
n’ont souvent pas d’autre choix que d’adapter tres fortement leurs produits ou ser- 
vices a chaque contexte local, s’ils ne veulent pas rester marginaux sur le marche. 
De ce fait, la concurrence se joue pays par pays et une meme entreprise peut tres 
bien reussir dans un pays donne et echouer lamentablement dans un pays voisin. 
Dans ces secteurs, l’avantage concurrentiel doit etre recree dans chaque nouveau 
pays ou l’entreprise souhaite s’implanter. Un bon exemple de secteur multi-domes- 
tique est celui de la restauration rapide : les economies d’echelle y sont faibles et les 
habitudes alimentaires different suffisamment pour qu’il soit necessaire d’adapter 
le produit. Ainsi, malgre tout le symbole que represente McDonald’s, souvent con- 
sider^ comme la « world company » par excellence, l’entreprise adapte en fait tres 
largement son offre a chaque pays. Elle ne sert en general aucune boisson alcooli- 
see, mais considere que maintenir cette politique dans un pays comme la France lui 
ferait perdre trop de clients. En Inde, elle a choisi de ne pas servir de boeuf (un 
comble pour le « roi du steak hache » !) et offre a la place un veggie burger vegeta - 
rien. Les segments de clientele auxquels s’adresse en priorite l’entreprise sont aussi 
tres differents par pays (cols bleus aux Etats-Unis, enfants et adolescents en 
Europe, jeunes adultes des categories sociales aisees dans les pays du tiers-monde) 
ce qui exige de repenser a la fois les menus et l’agencement des restaurants. Enfin, 
l’entreprise est moins dominante qu’il n’y parait dans de nombreux marches. En 
Amerique centrale, elle est tres fortement concurrence par la chaine locale Polio 
Campero, alors qu’un concurrent philippin, Jollabee’s, lui cree bien des soucis dans 
plusieurs pays d’Asie du Sud-Est. 
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Le caractere plus ou moins global ou, au contraire, multi-domestique de leur sec- 
teur doit done largement determiner la strategic d’expansion internationale des 
entreprises. Plus important encore que le constat que Ton peut faire a un moment 
donne, e’est revolution de ce caractere qui doit dieter la strategic. En effet, de nom- 
breux secteurs qui ne sont pas « globaux », au sens ou nous l’avons defini ici, ris- 
quent de le devenir dans un avenir plus ou moins proche. Les entreprises doivent 
adapter leur strategic en consequence et meme, si possible, anticiper cette evolution. 
Ce qui nous conduit a nous poser la question : pourquoi un secteur se globalise- 
t-il ? Deux tendances vont jouer un role determinant dans cette evolution : l’accrois- 
sement des economies d’echelle, d’une part, et l’homogeneisation de la demande, 
d’autre part. Or, revolution economique semble conduire dans de nombreux sec- 
teurs a un accroissement significatif des couts lies a la connaissance (R & D, intangi- 
bles, marques, etc.), qui pour l’essentiel sont des couts fixes, au detriment des couts 
de matieres ou de fabrication, qui eux sont des couts variables. Comme les couts 
fixes s’etalent sur les volumes de production, ils accroissent les economies d’echelle 
potentielles dans le secteur et favorisent les concurrents les plus gros, e’est-a-dire 
ceux qui vendent leurs produits partout dans le monde ou presque. Dans le meme 
temps, l’homogeneisation de la demande resultant des deplacements de population, 
du developpement de la communication et de l’emergence d’une culture de masse 
de plus en plus standardisee au niveau mondial, reduit significativement les besoins 
d’adaptation des produits. De plus, ces deux tendances convergentes se renforcent 
l’une l’autre. Dans l’automobile par exemple, les voitures vendues en Europe et aux 
Etats-Unis sont aujourd’hui beaucoup plus semblables qu’elles ne l’etaient, il y a 
vingt ans. Cela permet a un constructeur comme Ford de beneficier d’economies 
d’echelles accrues en vendant les memes modeles ou presque (comme la Ford 
Focus) de part et d’autre de l’Atlantique. 

Toute entreprise doit done s’interroger periodiquement sur les tendances sectoriel- 
les qui risquent a terme d’accroitre les economies d’echelle potentielles du secteur 
et de reduire les exigences en termes d’adaptation locale des produits. Si l’industrie 
se globalise, l’expansion internationale n’est plus une option de croissance mais un 
imperatif strategique ; si, a l’inverse, le secteur semble durablement multi-domesti- 
que, cette expansion devient une option parmi d’autres, au meme titre que la 
penetration du marche, l’integration verticale ou la diversification. 
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Les MODES DE DEVELOPPEMENT 

Chacune des directions strategiques precedemment detaillees peut etre realisee 
alternativement par croissance interne, fusions-acquisitions ou alliances strategi- 
ques. Si les dirigeants sont conscients que ces moyens representent effectivement 
des mecanismes alternatifs, peu d’entre eux neanmoins comparent les benefices de 
chacun de ces modes avant de selectionner le plus adapte a la direction de crois- 
sance choisie, a leurs ressources propres et aux caracteristiques de l’environne- 
ment. En effet, chaque entreprise a tendance a utiliser le mode qui lui est le plus 
familier, c’est-a-dire celui qu’elle a deja eprouve dans le passe, alors qu’il n’est pas 
forcement le plus adapte a la situation. C’est pourquoi, il nous parait important 
d’approfondir les specificites de chacun de ces modes. 

Le developpement interne - ou croissance organique - suppose une expansion a 
partir des ressources propres, developpees en interne par la firme. L’avantage 
principal d’un tel mode est sa maitrise complete par l’entreprise qui permet de 
dimensionner et d’orienter les ressources avec precision. De plus, la croissance 
organique constitue le moyen de stimuler l’apprentissage et de renforcer les res- 
sources internes. 

La croissance interne revet aussi certains inconvenients. Elle suppose en premier 
lieu la detention des ressources fondamentales necessaires a un tel developpement. 
Ainsi, lorsque Procter & Gamble decide de se developper dans la pharmacie, il doit 
se doter de l’ensemble des competences specifiques a cette nouvelle activite, en par- 
ticular d’une force de vente dediee a visiter les medecins prescripteurs, des equipes 
chargees des aspects reglementaires et politiques (gestion des relations avec les 
auto rites pour demande d’autorisation de mise sur le marche, fixation des prix. . .). 
De plus, le developpement et le deployment de telles ressources destinees a cons- 
truire une nouvelle activite, conquerir de nouveau marches ou simplement faire 
croitre significativement son volume, suggerent des delais importants. Linalement, 
la croissance organique semble particulierement adaptee lorsque la direction de 
developpement mobilise des ressources pre-existantes dans l’entreprise. En parti- 
culier, la poursuite d’une croissance horizontale sur un marche en expansion ou le 
deployment de ressources non utilisees vers des metiers connexes justifient en 
general le choix d’un mode interne. 
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Par opposition a la croissance interne precedemment explicitee, les operations de 
fusions-acquisitions impliquent le rapprochement d’au moins deux entreprises, a 
l’origine distinctes et independantes, au sein d’une meme structure juridique, sous 
la responsabilite majoritaire d’un meme actionnariat. 

Les acquisitions represented un mecanisme de croissance tres prise par les diri- 
geants d’entreprises qui y voient le moyen de croitre rapidement et facilement sans 
prendre trop de risques puisque l’activite est deja developpee au moment de 
l’acquisition. Les chiffres de revolution des transactions donnes par le cabinet 
d’etudes Dealogic en temoignent largement : apres un net ralentissement au debut 
des annees 2000 lie a la crise economique, encore aggrave par les evenements du 
11 septembre 2001, le volume des fusions-acquisitions, tant international qu’euro- 
peen, a repris sa croissance. L’annee 2006 a marque un nouveau record avec un 
volume de transaction a 3 368 milliards de dollars (soit 2 634 milliards d’euros), 
depassant ainsi le precedent record de l’annee 2000. 

Neanmoins, les resultats des fusions-acquisitions demontrent que ces operations 
ne sont pas to uj ours des reussites, loin de la. En particulier, les etudes montrent 
que, dans la plupart des cas, les principaux gagnants sont les actionnaires de 
l’entreprise cible. En effet, les fusions-acquisitions sont couteuses, tant au moment 
de l’operation, via le paiement de la prime d’ acquisition, que lors du processus 
d’integration. La mise en place des synergies escomptees impose des restructura- 
tions, reorganisations et autres cessions d’actifs qui retardent et affaiblissent les 
gains escomptes. Ainsi, la fusion entre Chrysler et Daimler-Benz, realisee en 1998, 
est indiscutablement aujourd’hui un echec. Au lieu des reductions de couts bees a 
la mise en place de synergies, Chrysler, pourtant modele de profit durant les annees 
1990, a annonce des pertes de plusieurs milliards d’euros apres la fusion, alors que 
le marche americain etait, dans le meme temps, en forte croissance. Plus grave 
encore, trois ans apres la fusion, la valeur du nouveau groupe etait inferieure a celle 
de Daimler-Benz seul avant la fusion ! La fusion s’est finalement soldee par une ces- 
sion de Chrysler en aout 2007 a un fonds d’investissement new-yorkais, Cerberus 
Capital Management. Au global, la fusion est estimee avoir coute plus de 12 mil- 
liards de dollars, en destruction de valeur, au cours de ses neuf ans d’existence. 
Cette perte de valeur concerne non seulement Chrysler, achete par Daimler Benz 
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en 1998 pour 36 millions de dollars et revendu pour 7,4 millions de dollars en 
2007, mais egalement Daimler, dont les resultats financiers se sont largement dete- 
riores au cours de la periode, notamment en raison des difficultes a gerer la fusion. 

En definitive, pour etre justifiees, les acquisitions doivent generer des synergies 
suffisamment importantes pour compenser la prime d’acquisition et les couts de 
restructuration. La mise en place d’economies d’echelle de grande envergure en 
constitue l’exemple le plus clair et concerne les strategies de penetration du marche 
et d’internationalisation dans des secteurs d’activite reellement globaux. 

Par ailleurs, les fusions-acquisitions constituent aussi un mode pertinent dans 
certaines circonstances. Les acquisitions permettent un developpement rapide en 
offrant un acces immediat a des ressources et competences non detenues en interne. 
Elies se justifient done notamment dans le cadre de diversification ou d’internatio- 
nalisation exigeant des ressources nouvelles rares et difficiles a developper en 
interne ou lorsqu’il est important de prendre des positions rapides sur un marche 
en phase de stabilisation. En outre, le mecanisme des fusions-acquisitions, lorsqu’il 
concerne des acteurs appartenant a un meme secteur d’activite, se traduit par une 
concentration du secteur et done par la reduction du nombre d’acteurs. Par conse- 
quent, les fusions-acquisitions horizontales generent un accroissement du pouvoir 
de negociation et une diminution de la concurrence. Cet effet est particulierement 
benefique lorsqu’il s’agit d’un secteur en stagnation ou en declin. En effet, de telles 
operations evitent de raj outer de la capacite sur un marche deja excedentaire et per- 
mettent, a l’inverse, de l’assainir grace a une reduction du nombre d’acteurs. 

Les alliances strategiques, enfin, se caracterisent egalement par le rapprochement 
de deux ou plusieurs entreprises, mais les entreprises restent dans ce cas indepen- 
dantes, voire concurrentes. Les alliances sont des arrangements volontaires entre 
firmes impliquant des echanges, le partage ou le co-developpement de produits, 
technologies ou services, accompagnes ou non d’un investissement capitalistique. 
Les alliances peuvent impliquer ou non la creation d’une entite separee, interme- 
diaire neutre ou joint-venture. Elies peuvent egalement revetir differentes formes 
juridiques allant du simple contrat de cooperation a la creation d’une structure 
propre telle que le GIE (Groupement d’Interet Economique) fra^ais ou la joint- 
venture en passant par des prises de participation financiere. Ce mode d’organisa- 
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tion connait un engouement marque depuis plusieurs annees et fait souvent figure 
de choix ideal permettant d’eviter les inconvenients des fusions-acquisitions, tout 
en en captant l’essentiel des avantages. 

Les alliances presentent neanmoins des inconvenients. Elies impliquent tout 
d’abord un partage des profits qui limite les benefices reels que recueille chacun des 
partenaires. Ensuite, le fonctionnement meme de l’alliance est souvent difficile 
dans la mesure ou toute decision exige l’accord de deux parties - ou plus - qui 
n’ont pas forcement les memes objectifs et interets. Enfin, l’alliance est par defini- 
tion, reversible et interdit par consequent toute rationalisation qui empecherait les 
deux parties de rompre l’accord pour revenir a leur situation initiale. Ce mode de 
developpement n’est done pas adapte lorsqu’on recherche en priorite des econo- 
mies d’echelle. L’alliance strategique est par consequent peu adaptee a une crois- 
sance par penetration du marche. 

En revanche, les alliances presentent des avantages lorsqu’on cherche a combiner 
ou a acquerir des ressources. Elies permettent d’abord de cibler les ressources, ou 
activites mises en commun, la ou les acquisitions imposent le rachat de l’entreprise 
cible dans sa globalite. De plus, Faeces aux ressources du partenaire est rapide et 
n’est pas subordonne a un processus d’integration couteux, parfois nefaste a la pre- 
servation des ressources visees. De cette fa9on, Cisco et IBM sont parvenus a tirer 
parti de leurs competences reciproques pour etendre la distribution de produits de 
reseau : Cisco s’est appuye sur la force commerciale d’lBM alors qu’IBM a beneficie 
de la competence produit de Cisco pour etendre sa gamme de services, notamment 
a travers IBM Global Services. 

Enfin, la formation d’alliance vise a partager les risques et les couts inherents au 
lancement de projets tres couteux, dont la reussite reste incertaine. Par consequent, 
l’alliance semble particulierement adaptee dans des contextes de risque eleve, qu’il 
soit lie au secteur d’activite, au marche considere ou a l’ecart de connaissance entre 
les deux partenaires. Ainsi, l’alliance represente un mode adapte pour les strategies 
de diversification liee dans des secteurs a forte intensite technologique comme la 
mise en commun des ressources necessaires au developpement d’un nouveau 
medicament. Ainsi, Aventis et Procter & Gamble ont forme une alliance pour 
developper et commercialiser une nouvelle generation de medicaments contre 
l’osteoporose (Actonel) dans l’objectif de partager les couts et les risques inherents 
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a ce type de lancement. De meme, l’internationalisation vers de nouveaux pays, 
caracterisee par un risque fort et qui exige des competences que l’entreprise ne 
detient pas, mais qu’elle peut trouver aupres d’un partenaire local, justifie egale- 
ment souvent l’utilisation de ce mode. 

Tableau n°2 : Avantages et inconvenients de chaque mode de developpement 



Avantages 

Inconvenients 

Croissance interne 

Controle total des operations 
1 00 % des profits 
Facilite d'integration des nouvelles 
activites 

Compatibility culturelle 

Lent 

Incertain 

Consommateur de ressources 
Barrieres a I'entree 

Alliance 

Complementarites 

Reversibility 

Portage des investissements 
Apprentissage 

Portage des profits 
Conflits avec le partenaire 
Perte de controle 

Creation/renforcement d'un concurrent 

Fusions-acquisitions 

Controle total 
Rapid ite 

Amelioration instantanee 
de la position concurrentielle 

Prime de controle 
Difficulty devaluation 
Problemes de mise en oeuvre 
Cout de I'integration 


Tableau n°3 : Les strategies de croissance, d'apres Karnani (1 999) 



Direction de la croissance 

Penetration accrue 
du marche 

Integration verticale 

Diversification 

Internationalisation 

Mode de croissance 

Croissance 

organique 

Procter & Gamble 

Nouvelles 

Frontieres 

Credit Agricole 
Pacifica 

Carrefour 
au Japon 

Fusions- 

acquisitions 

Pepsico 

Thomas Cook-Havas 

Axa - Banque 
Directe 

Wal*Mart 
au Royaume-Uni 
(Asda) 

Alliances 

strategiques 

Coca-Cola 

Danone 

Accor - Carlson 
Wagons-Lits 

GAN-CIC 

Wal*Mart - Seiyu 
au Japon 
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Differents modes de croissance pour une meme orientation 

Dans un meme secteur d'activite, les entreprises peuvent utiliser des modes 
differents pour poursuivre une meme direction de croissance. Les exemples 
suivants montrent que, pour chacune des directions de croissance precedem- 
ment explicitees, il existe des cas de croissance interne, d'aliiance et de 
fusions-acquisitions qui remplissent des objectifs bien specifiques. 

Des acteurs du marche des boissons ont developpe une strategie de penetra- 
tion accrue du marche, alternativement par croissance interne, alliance et 
fusions-acquisitions. Ainsi, Pepsico a rachete Tropicana lorsque son rival 
Coca-Cola a choisi de former une alliance avec Danone pour developper la 
marque concurrente Minute Maid et beneficier de la caution de specialiste du 
frais du leader frangais de I'agroalimentaire. Dans le meme secteur d'activite, 
l'entreprise Procter & Gamble a developpe en interne la boisson fratche 
Sunny Delight. 

Dans le secteur du tourisme, la strategie d'integration verticale a ete menee 
grace aux trois modes. Nouvelles Frontieres a developpe, en interne, son 
propre reseau de distribution. De son cote, Accor, specialiste de I'hotellerie, a 
choisi de conclure une alliance avec Carlson Wagons-Lits Travel, acteur 
majeur du secteur des agences de voyage. Thomas Cook enfin, groupe diver- 
sify dans le secteur du tourisme, a recemment rachete le reseau Havas. 

Les strategies de diversification entre banque et assurance ont ete realisees de 
diverses fagons. Ainsi, le Credit Agricole a cree I'assureur Pacifica alors que 
le GAN et le CIC scellaient une alliance. De son cote, Axa a rachete Banque 
Directe en 2002 pour s'introduire sur le marche de la banque. 

Enfin, les acteurs de la grande distribution ont mene des strategies agressives 
d'internationalisation a la fois par croissance interne, alliances et fusions- 
acquisitions. Ainsi, Carrefour s'est introduit au Japon en ouvrant son propre 
magasin alors que Wal*Mart a conclu une alliance avec Seiyu, acteur 
majeur de la distribution locale. Dans un autre marche, le Royaume-Uni, 
Wal*Mart a souhaite s'introduire rapidement et a choisi de racheter I'acteur 
anglais Asda en juin 1 999. 

Ces exemples prouvent finalement qu'il est possible d'utiliser les trois modes 
pour poursuivre chacune des quatre grandes orientations strategiques selon 
les objectifs recherches et les caracteristiques de I'environnement. 
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Ce qu'il faut retenir 

» II est important de distinguer la direction de croissance et le mode choisi pour la 
realiser. 

La penetration du marche, notamment par innovation, est une direction a privi- 
legier. 

L’integration verticale ne doit pas etre vue comme une forme d’expansion mais 
dans le cadre d’une consolidation de son metier d’origine. 

La diversification n’est pertinente que dans le contexte de partage de ressources 
apportant suffisamment de synergies effectives pour compenser les surcouts. 

L’ expansion internationale est indispensable dans les secteurs d’activite reelle- 
ment globaux ; elle n’est une option de croissance que dans les secteurs multi- 
domestiques. 

La croissance organique est particulierement adaptee a une penetration accrue 
du marche, lorsque celui-ci est en forte croissance. 

» Les fusions-acquisitions presentent le double avantage d’etre rapides et d’accroi- 
tre la concentration ; elles sont particulierement adaptees dans les secteurs sta- 
bles. 

Les alliances permettent surtout d’acceder a des ressources, particulierement 
utiles dans les cas de diversification liee et d’internationalisation. 
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Marketing 


Les fondamentaux 


Par Jean-Marc Lehu 

Le marketing est, au sein de l’entreprise, la fonction qui consiste a concevoir l’offre 
d’un produit ou d’un service en fonction de l’analyse des attentes de consomma- 
teurs precisement identifies et cibles, en tenant compte des capacites de l’entre- 
prise, des differents couts, ainsi que de toutes les contraintes de l’environnement 
dans lequel l’entreprise evolue. En 2004, l’American Marketing Association a pro- 
pose de le redefinir en ces termes : « Le marketing est une fonction organisationnelle 
et un ensemble de processus pour la creation, la communication et la delivrance de 
valeur aux consommateurs et pour la gestion de la relation client de telle maniere 
quils puissent beneficier a V organisation ainsi qua ses parties prenantes. » 


Etude de marche 

Demarche consistant a collecter methodiquement et systematiquement toutes les 
informations (historique, nature et volume de la demande, caracteristiques de la 
concurrence, barrieres a l’entree, conditions politiques et legales, opportunity 
conjoncturelle, lobbies, ...) concernant un marche, de maniere a apprehender le 
plus precisement possible son potentiel, ainsi que les risques eventuels qu’il com- 
porte. Elle peut etre menee dans un but de prospection initiale ou de developpe- 
ment. L’analyse des informations recueillies doit permettre de repondre aux 
differentes questions soulevees par le marketing et faciliter ainsi le choix du deci- 
deur. Elle peut etre completee par d’autres etudes comme, par exemple, des etu- 
des documentaires (collecte d’informations secondaires telles que dossiers, 
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rapports, etudes de marche passees, archives, ...) et des etudes de motivations 
(collecte d’informations sur les raisons conscientes ou non pouvant expliquer le 
comportement du consommateur). 


Besoin 

Expression dune necessity le besoin est caracteristique d’une insatisfaction, de 
degre variable, ressentie par un consommateur. La demarche marketing classique 
debute par l’identification d’un besoin chez certains consommateurs eux-memes 
identifies, puis determine de quelle maniere il est possible d’y repondre en fonction 
d’imperatifs techniques, financiers, et commerciaux. Un besoin peut etre d’ordre 
physiologique (alimentation, soif, sommeil, ...) ou psychologique (statut social, 
securite, affection, pouvoir, reconnaissance, ...). Il ne cesse qu’avec l’appropriation 
individuelle ou collective du bien necessite. Les besoins ont fait l’objet de nom- 
breuses typologies dont la plus celebre reste encore celle etablie par Abraham Mas- 
low a partir de 1943, en une hierarchie (souvent presentee sous la forme d’une 
pyramide) synthetisee en 1954 en cinq « besoins basiques » qui sont dans l’ordre : 
besoins physiologiques ( physiological needs), besoins de securite ( safety needs), 
besoins d’appartenance ( love needs), besoins d’estime ( esteem needs) et besoins de 
s’accomplir (need for self-actualization). 


ClBLE 

Lraction de la population repondant a certains criteres (demographiques, economi- 
ques, sociodemographiques, geographiques, situationnels ou psychographiques) et 
a laquelle on destine un bien, un service ou une information. Les individus qui la 
composent represented une ou plusieurs parties prenantes de l’entreprise destines 
a etre sensibilises par une action de communication (bouche a oreille, publicite, 
relations publiques, promotion des ventes, marketing direct, mecenat, sponsoring, 
street marketing, marketing furtif, marketing viral, . . .) directe ou indirecte. La cible 
peut ainsi etre le prescripteur, le decideur, l’acheteur ou enfin le consommateur/ 
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utilisateur final du bien ou du service. On parlera de coeur de cible pour designer le 
sous-ensemble de cette fraction de la population qui constitue l’objectif essentiel et 
auquel l’entreprise destine son message ou son offre en priority. 


CONSUMERISME 

Action collective des consommateurs ayant pour objectif de s’informer sur les pro- 
duits offerts a la consommation, de defendre leurs droits en tant que consomma- 
teurs et de favoriser le respect de l’environnement. Le consumerisme porte 
essentiellement sur les caracteristiques et la qualite des produits, des services et des 
canaux de distribution, sur les prix pratiques, sur la qualite et la clarte de l’infor- 
mation presente sur le contenant (composition, date limite de consommation, 
modalite(s) d’utilisation, . . .). Ne au debut du xx e siecle aux Etats-Unis, il s’est sur- 
tout developpe dans le courant des annees 1960, notamment apres la publication 
de la Consumer Bill of Rights (1962), definissant quatre droits fondamentaux : droit 
a la security, droit d’etre informe, droit de choisir et droit d’etre entendu. Dans une 
optique objective et constructive, le marketer doit le considerer comme une oppor- 
tunity et un allie, plutot que comme une contrainte ou une menace. 


Segmentation 

Decoupage du marche en sous-ensembles homogenes d’individus, selon un ou 
plusieurs criteres ad hoc (voir Cible). La segmentation est caracteristique d’une 
strategic marketing differenciee autorisant une decomposition en autant de politi- 
ques commerciales que de segments identifies. Elle offre ainsi la possibility de 
mieux adapter chaque politique aux caracteristiques du segment auquel elle 
s’applique, dans le souci d’une plus grande efficacite. Le choix des segments peut 
etre apprecie notamment sur la base de sept principaux criteres : mesurabilite, 
taille attirante, rentabilite potentielle, homogeneity, accessibility, caractere discri- 
minant par rapport aux autres segments et stability dans le temps. A l’extreme, elle 
conduit a un marketing one-to-one, ou chaque individu est considere comme un 
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segment. La sursegmentation represente la definition de segments trop etroits pour 
que leur exploitation demeure rentable. On parlera de segmentation post-hoc pour 
decrire un decoupage fonde sur l’etude des comportements passes. 


POSITIONNEMENT 

Ensemble des caracteristiques donnees a une entreprise, une marque ou un pro- 
duit afin de le(la) differencier de ses concurrent(e)s et lui offrir ainsi une place plus 
distincte dans l’esprit des elements de la cible. Le positionnement est defini au vu 
de la categorie a laquelle appartient l’element concerne et par rapport a son/ses 
avantages concurrentiels. Ces caracteristiques distinctives peuvent etre evaluees 
tres tot, avec des tests de concept pendant lesquels on mesurera essentiellement 
l’interet du concept et sa perception par les consommateurs au regard de l’offre 
concurrente, pour enfin determiner si ce positionnement est ou non susceptible de 
declencher l’attitude ou le comportement recherche dans des conditions profita- 
bles. II peut done exister differents positionnements possibles pour un meme pro- 
duit, mais, au-dela de son potentiel estime, il importe que celui qui est retenu soit 
clair, justifie et coherent pour etre per9u par la cible tel que souhaite. 


Marketing mix 

Combinaison et dosage des differentes variables marketing (produit, prix, force de 
vente, services, marque, circuit de distribution, communication, lobbying, ...) a la 
disposition du decideur pour atteindre ses objectifs, en maitrisant au maximum les 
contraintes humaines, techniques, financieres, temporelles et geographiques, et en 
composant au mieux avec l’environnement socio-demographique, economique, 
concurrentiel, politique, legal, culturel, consumeriste et ecologique. Des 1960, 
Jerome E. McCarthy symbolisa sous le sigle « 4P » les variables d’action essen- 
tielles : produit (product), prix (price), distribution (place) et communication (pro- 
motion). Tres mnemonique, l’expression est encore souvent utilisee, mais peut etre 
completee notamment par politics (environnements administratifs, legaux, consu- 
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meristes et politiques), public opinion (mouvements de l’opinion publique), 
pleasure of the consumer (satisfaction du consommateur dans le but d’obtenir sa 
fidelite). 


Image 

Jugement de valeur porte par un individu sur une entreprise, un produit ou une 
marque. L’image est un element a part entiere de la valeur ajoutee pertpie. Elle pro- 
vient de la combinaison d’idees revues, de valeurs reelles, de sentiments affectifs, 
d’impressions objectives ou subjectives, conscientes ou inconscientes, et contribue 
a la formation de la personnalite du produit, de la marque ou de l’entreprise. Elle 
peut done s’averer positive, negative ou neutre et varier considerablement d’un 
individu a l’autre. On utilise parfois le terme de « goodwill » pour designer l’image 
de marque d’une entreprise, afin d’exprimer le degre de confiance que lui portent 
ses clients ou les consommateurs de ses produits. II ne faut pas confondre l’image 
et la notoriete qui, pour sa part, exprime un simple niveau de connaissance qu’un 
individu peut avoir, spontanement, de maniere assistee ou en apportant des preuve 
de cette connaissance, mais sans jamais y associer de jugement de valeur. 


PUBLICITE 

Technique de communication dont l’objectif est de modifier l’attitude ou le com- 
portement des consommateurs a l’egard d’un produit ou d’une marque. On dit 
alors qu’elle cherche a « attirer » (pull) le consommateur vers le produit, compara- 
tivement aux techniques de promotion cherchant plus a pousser (push) ledit pro- 
duit vers le consommateur. II existe deux formes principales de publicite : 

» la publicite connotative qui suggere plus qu’elle ne decrit. Le message recourt 
aux associations d’idees et aux implications que peuvent avoir le visuel, l’accro- 
che, la mention du nom de la marque, . . . ; 

► la publicite denotative dont la signification est directe et le sens specifique. Elle 
repose sur une approche souvent cognitive, a base d’arguments rationnels qui 
peuvent etre compris sans laisser place a l’interpretation. 
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La publicity est qualifiee de subliminale lorsque le message visuel ou sonore ne 
peut etre consciemment pe^u par le destinataire, mais est cense frapper son sub- 
conscient. 

Packaging 

Utilise en fra^ais, ce terme anglo-saxon regroupe avantageusement trois notions 
desormais intimement complementaires : 

le conditionnement (contenant representant la definition commerciale de 
l’unite de vente) ; 

l’emballage (protection mecanique du produit) ; 

& le design interieur ou exterieur (forme, materiaux, ergonomie et esthetique) 
d’un produit. 

Pour les produits de consommation courante non vendus en vrac, il est devenu 
une variable strategique du marketing mix, avec Lessor de la vente en libre-service. 
Judicieusement combinees, ces trois notions peuvent devenir un facteur de diffe- 
rentiation concurrentielle favorisant l’impact en lineaire et un vecteur de commu- 
nication sur le lieu de vente contribuant a l’image du produit. Pour certaines 
categories de biens, il est soumis a diverses contraintes legales (protection du 
produit, information du consommateur, securite d’utilisation, modalites de 
recyclage, ...). 
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Puissance de la marque 


Par Jean-Noel Kapferer 

Specialiste international des marques, Jean-Noel Kapferer est professeur chercheur a 
HEC, Ph. D de Northwestern University (Etats- Unis). II est V auteur de dix livres sur les 
marques et la communication. Consultant aupres des entreprises, il anime egalement 
conferences et seminaires de direction partout dans le monde (Etats-Unis, Chine, Inde, 
Japon). 


Adoree, adulee, critiquee, la marque est avant tout un outil de develop- 
pement des affaires. Elle ne remplace pas le marketing, mais, une fois 
construite, elle constitue un avantage concurrentiel strategique. Elle est source 
de profit et de valorisation boursiere de I'entreprise. C'est pourquoi tous les 
acteurs economiques aujourd'hui veulent developper des marques, depuis les 
industriels jusqu'aux grands distributeurs ou fabricants de medicaments gene- 
riques ou compagnies aeriennes a bas prix. La marque etend aussi son attrait 
hors de la sphere des produits et services : elle interesse les pays, les villes, 
les equipes de sport ; de plus, les emissions et series televisees a succes se 
gerent comme des marques. 

Ce chapitre invite a une comprehension en profondeur de la logique de mar- 
que, de ses contraintes, de ses coOts et risques associes. Il synthetise aussi les 
etapes necessaires a la creation d'une marque forte et a sa croissance 
perenne. Les trois mots cles de la marque moderne sont identite, innovation, 
experience et proximite client. 
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Formule 1 : creer une marque leader 

Nes en 1 984 pour offrir une chambre de qualite au plus bas prix possible et 
le moins cher du marche, les hotels Formule 1 sont non seulement devenus 
leader du segment qu'ils ont cree, en France et en Europe, mais c'est aussi la 
marque la plus connue d'hotels dans notre pays avec plus de 64 % de noto- 
riety spontanee. La reussite est totale avec plus de 7 millions de chambres 
vendues sur I'ensemble du reseau et un taux d'occupation moyenne record de 
77 %. 

C'est un cas exemplaire de construction de marque leader. Formule 1 il lustre 
remarquablement de nombreux principes cles du management des marques. 

Qui dit marque dit cible 

Tout commence par I'identification d'un marche jusque-la inexploite, un ocean 
bleu neglige par la concurrence : la majorite des personnes ne vont jamais a 
I'hotel lors de leurs deplacements prives. Mais cela concerne aussi les 
ouvriers en deplacement sur les chantiers, les jeunes commerciaux, ... ; le 
frein principal est le prix. Certes, il existe des hotels tres bon marche, mais ils 
sont en centre ville et n'offrent pas les garanties de proprete et d'hygiene que 
les clients d'aujourd'hui attendent. 

Qui dit marque dit innovation 

L'element innovant, voire disruptif, est de vouloir offrir au prix le plus bas 
(moins de 1 00 francs a I'epoque) une chambre impeccable, bien insono- 
risee, avec une bonne literie et une hygiene irreprochable. Pour ce faire, il 
fallait casser un tabou de I'epoque et encore d'aujourd'hui : supprimer un 
attribut que tout le monde estimait indispensable, afin de pouvoir offrir le prix 
le plus bas pour une chambre de qualite. Formule 1 innova en supprimant la 
salle de bains dans les chambres. L'impact sur les coOts de construction dont 
dependent mathematiquement les prix de vente fut considerable. A cela 
s'ajouta une technique de construction faisant de Formule 1 I'une des premie- 
res manifestations dans le monde de ce que les cercles de management 
appellent desormais un « modele low cost ». 
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Qui dit marque dit ressources et vitesse 

De 1985 a 1990, I'innovation du concept cree I'adhesion du public. 
Formule 1 se developpe alors a grande vitesse, ce qui permet de batir une 
notoriete rapidement par la simple vue des multiples Formule 1 qui ne cessent 
de bourgeonner le long des routes passantes, du fait aussi de I'identite origi- 
nale du batiment, ce qui accrott sa visibility, du fait enfin du panneautage 
signaletique pour indiquer ou sont les Formule 1 . La vitesse de developpe- 
ment fut un facteur cle de succes car elle permit d'associer la categorie a 
Formule 1 (beneficiant alors des avantages dits « du pionnier »), elle permit 
aussi de tirer les fruits de la satisfaction des clients. En multipliant les hotels un 
peu partout, on permet aux clients qui veulent etre fideles et qui voyagent de 
transformer leur desir, leur « goodwill », en achat. Enfin, on bloque I'entree de 
la concurrence. Le chiffre des deux cents hotels en France est atteint en un peu 
plus de cinq ans. 

Qui dit marque dit investissement en communication 

Grace a cela, Formule 1 peut acceder a un autre avantage concurrentiel : la 
television. II faut en effet vendre beaucoup de nuitees pour degager un bud- 
get suffisant pour faire de la publicity televisee et creuser encore plus lecart 
avec la concurrence. En deux ans, la notoriete spontanee passa de 25 a 
50 %. En allant chercher au plus vite la taille critique, outre I'impact sur les 
prix du fait de la courbe d'experience, on gagna un autre avantage concur- 
rentiel face aux nombreux concurrents entres depuis sur ce marche. 

Ajoutons que, dans le succes de cette marque, le nom lui-meme a joue un role 
positif : quand on vend a bas prix, il faut toujours valoriser les acheteurs. 
C'est ce que fait ce nom vrombissant, plein d'energie et d'associations imagi- 
naires fortes. 

Aujourd'hui, un quart des hotels Formule 1 est a ^international, essentiellement 
en Europe, ou I 'epopee continue. 
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La valeur des marques 

On n’a jamais autant parle qu’aujourd’hui des marques, de leur omnipresence dans 
toutes les spheres de notre vie, de leur potentiel d’attraction sur les jeunes, par 
exemple, de leurs faits et mefaits ou de leurs deboires. En meme temps, on n’a 
jamais autant parle de discount, de low cost, voire de gratuite sur internet. De fait, 
le seul rempart a la guerre des prix est la marque : la marque est l’oppose de la 
demarque. Elle vise a signaler, voire a creer, une valeur ajoutee qui justifie le prix et 
le fait de ne pas chercher ailleurs, qu’il s’agisse de marque a bas prix (easyjet) ou a 
prix eleve (Lacoste). La marque met le prix en valeur(s). C’est pourquoi aussi la 
valeur boursiere des entreprises repose sur la confiance attachee a leurs marques ou 
a la reputation attachee au nom d’entreprise ( corporate brand ) qui, de ce fait, cons- 
tituent un vrai capital qu’il est possible de mesurer. Chaque annee, est publie le hit- 
parade de la valeur financiere des cent plus grosses marques globales. Google se 
retrouve en tete en 2008, avec une valeur de marque estimee a 86,057 milliards de 
dollars, en hausse de 30 % par rapport a la valeur estimee en 2007, Au palmares des 
valeurs de marques, la premiere marque fran9aise n’est ni Michelin, ni Peugeot, ni 
BNP- Paribas, ni Danone, mais Louis Vuitton : a la 19 e place, avec une valeur de 
marque estimee a 25,739 milliards de dollars, L’Oreal etant 38 e avec 16,359 mil- 
liards. 

Ces chiffres mesurent la valeur financiere des marques, mais la valeur boursiere des 
entreprises est bien superieure. Par exemple, la capitalisation boursiere de Google 
avoisine les 235 milliards de dollars. Cela veut dire que la marque elle-meme, actif 
intangible, identifiable, separable et cessible, represente 25 % de la valeur de 
l’entreprise. Dans d’autres secteurs, ce pourcentage est moindre, mais il n’en reste 
pas moins croissant. Par sa notoriete, son image et la relation de proximite cons- 
truite avec ses clients, la marque cree d’abord un biais decisionnel (pourquoi conti- 
nuer a utiliser Yahoo ?), de la fidelite (reachat), un attachement emotionnel, voire 
un engagement des clients dans la marque. Ces derniers en deviennent les ambas- 
sadeurs, les proselytes et les premiers vendeurs. Or, on le sait desormais, un client 
fidele est bien plus rentable car il est pret a payer plus cher et reste impermeable 
aux sirenes de la concurrence. On saisit l’interet des financiers pour les marques, 
elles sont en effet des amortisseurs de risques. Les clients fideles ne desertent pas 
leur marque a la premiere occasion. 


1 Groupe Eyrolles 



Puissance de la marque 175 


A CHACUN SA MARQUE ? 

On comprend alors que, dans le monde des affaires, chacun veuille creer la sienne 
pour jouir de cet effet vertueux qui a neanmoins ses couts et contraintes. Bien que 
fustigeant les grandes marques, la grande distribution concentree reve d’imposer 
les siennes : de fait, 60 % des ventes de Decathlon, par exemple, se font sous ses 
propres marques (Wed’ze, Quechua, Inesys). Carrefour, Auchan, Monoprix met- 
tent en avant leurs marques, dans leurs lineaires, pour inciter les consommateurs a 
essayer, a se faire une idee et a tester les differences. 

Mais l’engouement pour les marques depasse les spheres economiques habituel- 
les. Des villes comme Saint-Tropez et Courchevel se sont erigees en marques afin 
de tirer parti de la manne financiere que constituent les royalties des licences liees 
a l’usage du nom et du logotype, dument deposes sur tous les produits derives 
(Tee-shirts, ...). Paris mene actuellement une reflexion identique. Les clubs de 
sport l’ont egalement compris depuis longtemps : le Manchester United ou le Real 
Madrid gagnent plus d’argent par les profits financiers lies aux produits derives, 
vendus partout dans le monde, aux sept ou huit millions de fanatiques du club 
que par les ventes de tickets aux spectateurs locaux. Les transferts de joueurs, tels 
Zinedine Zidane ou David Beckham, sont deja payes par les ventes de Tee-shirts a 
leur effigie. Les dirigeants de chaines de television sont devenus des producteurs 
de marques. Leur but est d’accroitre les profits financiers en tirant parti de 
l’engouement du public pour une emission. II suffit en effet de conceder le nom 
d’une emission a succes, Ushuaia par exemple, a un fabricant de shampoing, 
L’Oreal, qui cherchait au meme moment a entrer sur le marche du gel douche 
pour contrer Henkel et ses marques phares Fa ou Timotei. 

Ainsi, la marque est partout. A quelle logique repond ce desir, cet interet des entre- 
prises pour les marques, meme les entreprises se battant sur les prix (Easy Jet, Ryan 
Air sont des marques ; les marques de medicaments generiques apparaissent sur le 
marche) ? En bref, parce que la marque est un outil de developpement des affaires 
qui accroit la valeur percpie des produits ou services ; elle est source de fidelisation 
et devient, de ce fait, source de rentabilite accrue pour l’entreprise. On peut deve- 
lopper un business sans marque, mais celle-ci valorise l’entreprise. Aucun entre- 
preneur ne peut rester insensible a cet argument. 
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Qu'est-ce qu'une marque ? 

II existe de nombreuses definitions de la marque. Toutes refletent le point de vue 
ou Ton se place : elles sont done complementaires. Par consequent, il faut les inte- 
grer et non les opposer. 

Pour le consommateur, la marque est le nom d’un produit ou le signe qui le dis- 
tingue. 

Pour le juriste, la marque est un signe ou un ensemble de signes qui authentifient la 
provenance d’un produit ou d’un service et les differencient de la concurrence. Cet 
ensemble de signes englobe le nom de marque lui-meme, le logotype, le symbole 
(Bibendum Michelin) et le design (forme de la bouteille de Coca-Cola ou d’Oran- 
gina). En droit, la marque existe des lors qu’elle est deposee a 1’INPI et dans chaque 
pays ou elle est susceptible d’etre presente un jour, sachant qu’il existe des conven- 
tions internationales pour assurer l’anteriorite des droits dans plusieurs pays d’une 
zone geographique, des lors que la marque est deposee dans l’un d’entre eux. Ce 
point est important car, dans la concurrence moderne, les idees qui reussissent ici 
sont vite developpees ailleurs. Ainsi, le concurrent tres officiel de Lacoste en Asie 
n’est autre que l’entreprise Crocodile Garments : une famille chinoise emigree a 
Hong Kong y avait de longue date discretement depose le dessin du crocodile, 
copie servile du premier dessin du crocodile de Rene Lacoste, a un detail pres : le 
crocodile regarde vers la gauche. Cette marque, pure contrefa9on, a joue sur l’ante- 
riorite de depot pour bloquer juridiquement l’entree de Lacoste dans l’ex-colonie 
britannique dans les annees 1970. 

Creer une marque suppose des investissements durables. Il faut done s’assurer que 
la valeur ainsi creee ne profitera qu’a la marque. Seul le depot des signes en tant 
que marque le garantit. Il en va des marques comme de la monnaie : elle est vite 
contrefaite. 

En biens de grande consommation, les premiers a le faire sont la grande distribu- 
tion concentree exploitant son pouvoir de retorsion sur ses fournisseurs pour imi- 
ter les emballages distinctifs des grandes marques afin de faire beneficier leurs 
propres marques de distributeur d’un emballage creant une certaine confusion et 
induisant le consommateur a penser qu’il s’agit de la meme qualite. 
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Toute propriete doit etre defendue : l’imitation des signes de valeur constitue un 
prejudice, un cas de concurrence deloyale ou de parasitisme economique, capitali- 
sant sur la confusion creee aupres des consommateurs d’attention moyenne. 

Mais cette definition juridique ne capte pas assez le point essentiel : comment 
devient-on marque aux yeux du marche, c’ est- a- dire comment acquiert-on de la 
valeur ? 

Comment acquerir de la valeur 

Notre definition de la marque est pragmatique : une marque est un nom qui 
influence le marche, qui devient un critere determinant de choix. Un « nom qui a du 
pouvoir » pour reprendre l’expression de F. Bonnal. Notre perspective fait de la mar- 
que un resultat, alors que, pour le juriste, la marque a une date de naissance : celle 
du depot, de l’enregistrement. Pour nous, on ne nait pas marque, on peut le devenir 
eventuellement. Mais cela demande une discipline, une strategic et des ressources 
pour devenir un critere de choix des clients. II faut aussi du temps. De plus, bien des 
noms connus ne sont plus des marques aux yeux des clients et des distributeurs : 
ft soit parce qu’ils ont perdu leur pouvoir de differentiation, ils sont devenus gene- 
riques ou presque (Klaxon, Cumulus, Caddie, un Must, . . .) ; 
ft soit parce qu’ils ne signifient plus rien, ils ne promettent plus de valeurs ajoutees 
par rapport a un produit sans marque, moins cher. Leur proposition est banalisee 
(comme le mot « Chateau » pour un vin). 

Comment acquiert-on ce pouvoir de marche ? Cela nous conduit a la definition 
psychologique de la marque : « Une marque est un nom (et ensemble de signes) aux- 
quels sont associees des valeurs ajoutees, tangibles et intangibles. » En consequence, 
une marque est forte quand : 
ft ces valeurs sont fortes, done tres motivantes ; 

ft ces valeurs depassent la performance produit : elles font qu’un produit est plus 
qu’un produit ; 

elle est le « prototype » de ces valeurs, le meilleur exemple, l’unique ; 
ft ces valeurs sont associees spontanement a la marque par un nombre croissant 
d’individus, acheteurs et meme non acheteurs ; 
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le tout avec un haut degre de certitude pour le client. 

Plusieurs points de cette definition meritent une attention particuliere. 

La marque vend de la certitude 

II peut exister des produits sans marque meilleurs et moins chers, mais c’est oublier 
le probleme du client. Le client achete de la certitude. Le premier service rendu au 
client est d’etre une garantie. Par sa notoriete qui rassure, mais surtout sa 
Constance dans la qualite, l’excellence de ses produits, un nom devient une 
marque : il acquiert cette image de garantie. 

Cette certitude peut porter sur des valeurs tangibles ou intangibles. Ainsi, une 
chemise Lacoste vaut actuellement 90 $ dans la boutique Lacoste de la cinquieme 
Avenue aux Etats-Unis, pays qui redecouvre l’elegance chic authentique liee a cette 
marque qui fete en 2008 ses 75 ans, apres des annees de diffusion massive de Ralph 
Lauren et de Tommy Hilfiger, inventions recentes du marketing. 

Que remunere le prix d’une chemise Lacoste aux Etats-Unis ? Deux certitudes. La 
premiere est celle de la qualite : aucune chemise en pique maille au monde n’a la 
qualite d’une Lacoste. Cela tient a 1’ exclusivity du coton (Lacoste fabrique au Perou 
car on y trouve le meilleur coton au monde) mais aussi a une fabrication exclusive. 
Chaque chemise Lacoste necesite 2,5 km de fil de coton, d’ou sa souplesse. On peut 
laver une chemise Lacoste chaque jour en machine, avec les lessives les plus 
modernes : elle ne bougera pas. La seconde certitude est celle d’etre distingue. Par 
son embleme arbore sur le coeur, elle est un signe de distinction au sens propre 
comme au figure. Elle represente une sorte de badge egalement : porter Lacoste 
aujourd’hui aux Etats-Unis comme en Chine ou en Inde ou au Bresil, c’est se sentir 
a la fois elegant et tres decontracte, chic avec un esprit sportif, authentique, un peu 
« class ». L’ ensemble de ces valeurs intangibles puisent dans l’histoire de la marque, 
dans son identite, dans la personnalite de Rene Lacoste, champion de tennis. 

La force de la marque 

La force de la marque repose sur la croissance systematique de ses clients, done des 
personnes qui partagent ces certitudes. Pour cela, il faut deployer les valeurs de 
marque, les faire vivre par des investissements dans des nouvelles boutiques qui 
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communiquent l’esprit et l’offre de Lacoste, mettent le client dans un bain expe- 
rientiel Lacoste, situees dans les quartiers chics et a la mode des villes internationa- 
les. On les fait aussi vivre par le sponsoring d’evenements a forte notoriete, de 
champions de golf, de tennis et de voile. Enfin, par des campagnes de publicite 
globales, qui mettent en scene les nouveaux produits dans le systeme de valeurs de 
la marque. 

La marque promet done des valeurs certaines, tangibles et intangibles. Meme une 
marque de luxe, qui est la promesse d’une distinction tres forte, se doit de promet- 
tre une qualite hors pair. Certes, la marque doit faire un choix strategique : est-elle 
avant tout fonctionnelle ou promet-elle avant tout de l’intangible (son position- 
nement) ? Mais une marque fonctionnelle doit to uj ours veiller a developper sa 
facette intangible car, en fin de compte, e’est la moins copiable par la concurrence. 
Meme si la formule de Coca-Cola etait rendue publique, seul Coca-Cola symboli- 
serait l’Amerique. Toshiba est assurement leader mondial des portables, mais souf- 
fre de la concurrence par les prix de Dell et des importations chinoises. Or, Toshiba 
ne peut compter sur l’intangible comme autre source de valeur ajoutee, done de 
fidelisation : Toshiba n’est pas Sony qui possede une facette de marque intangible 
tres developpee. Chacun imagine le monde Sony avec son imaginaire type alors 
que l’identite de la marque Toshiba est culturellement inodore. 

L’intangible est la cle de la differenciation des marques Business to Business. On 
s’impose par le service : logistique, delais, rapidite de livraison, reactivite, assistance 
aux clients, apres-vente, hot lines, call centers, . . . L’intangible recouvre le design des 
produits et leur ergonomie. L’intangible designe enfin la reputation elle-meme et les 
benefices securisants ou flatteurs qu’elle procure aux clients (etre client IBM ou 
client Easy Jet). Ce n’est pas le moindre paradoxe du monde moderne de voir que les 
nouveaux acteurs, dits « low costs », qui destabilisent toutes les grandes marques 
ainsi que les marques de distributeur se sont baties comme des vraies marques. Elies 
proposent, outre leur prix, un imaginaire valorisant qui fait qu’etre client Aldi ou 
Lidl n’est plus le signe d’une extreme pauvrete, mais d’une attitude positive et libe- 
ree. Paradoxalement, bien que Carrefour ait voulu, en 1978, accaparer la valeur de la 
liberte (en lan<,;ant ses « produits fibres »), la vraie liberte pour le client aujourd’hui, 
e’est de se liberer du lien que constituent les hypermarches, forme excessive et 
dominante de la distribution qui a casse la socialite des centres villes. 



180 Marketing 


La MARQUE : UNE SOURCE CONTINUE DE VALEURS AJOUTEES 

La marque, pour se developper, doit etre plus qu’un repere de valeurs, mais de 
valeurs ajoutees. Antoine Riboud, fondateur du groupe Danone, disait a ses 
equipes : « Ne dites pas que vous vendez des yaourts, vous vendez des Danone », c’est- 
a-dire non pas un yaourt generique mais un yaourt superieur, melange de sante, de 
confiance, de qualite hors pair, de plaisir sensoriel organoleptique, mais aussi de 
modernite et, en meme temps, de proximite (Danone nous accompagne depuis 
notre enfance, source demotions partagees en famille, entre amis, . . .). 

Fondamentalement, a quoi sert une marque ? C’est un repere de valeurs. Ce n’est 
pas un hasard d’ailleurs si les centres Leclerc ont repris notre terme pour denom- 
mer leur marque de distributeurs. On sait que, societe de consommation oblige, la 
profusion des nouveaux produits ne fait qu’augmenter le choix, done la difficulty 
de choisir, et l’incertitude des clients. II faut done une solution pour reduire ce 
choix, aider le client a se reperer, a identifier immediatement le produit qui va le 
mieux lui apporter les valeurs qu’il recherche, consciemment ou non. Cette solu- 
tion est la marque. 

En effet, une marque est bien plus qu’un nom connu ou un habillage ou un 
logotype, c’est une promesse, un contrat passe avec le public. Volvo veut dire 
« securite », Peugeot signifie « valeur sure, dynamisme et esthetique », Lacoste veut 
dire « sportivite, decontraction et elegance », Ricard veut dire « joie de vivre, fete, 
optimisme et saveurs ». La notoriete de la marque (elle vient immediatement a 
l’esprit des clients et des non clients) et son image permettent done aux consom- 
mateurs de reduire la complexity de leur processus de decision et d’aller vers les 
propositions jugees certaines, a condition que l’ecart de prix avec des produits sans 
marque soit acceptable, que la survaleur ne soit pas inferieure au surcout. 

Face a une concurrence qui ne cesse de progresser et a des prix de concurrents qui 
ne cessent de baisser, le role de la marque est done de maintenir son avance sur son 
« contrat de base » et de continuer a reflechir aux valeurs a aj outer pour repondre 
toujours mieux aux attentes en evolution du public. Quelles sont ces valeurs ajou- 
tees, seules a meme de justifier une prime de prix face a une concurrence dont les 
prix ne cessent de baisser ? 
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La securite, premiere fonction de la marque 

Dans le domaine alimentaire, il existera to uj ours un fond d’inquietude. Qu’est-ce 
que nous ingerons ? Ce sentiment de risque a ete exacerbe depuis des mois avec la 
crise de l’ESB. Les grandes marques connues ne transigent jamais sur la qualite. Les 
acheteurs ont horreur de l’insecurite. C’est pourquoi le premier levier de la marque 
est la reduction du risque per^iu. Ce dernier croit avec le prix, la technicite du pro- 
duit ou l’importance du probleme a resoudre. C’est pourquoi les patients sont 
attaches a leur marque d’aspirine ou de paracetamol : celle qui les soulage d’habi- 
tude immediatement de leurs maux de tete. 

La promesse de performance, deuxieme valeur ajoutee 

Il est de bon aloi de se moquer des marques de lessive. Or sait-on que le leader du 
marche en France comme en Europe est Ariel, la plus chere des lessives ? D’aucuns 
diront que c’est le resultat du matraquage publicitaire. La reponse est plus simple. 
Aujourd’hui, les consommateurs exigent tout : a la fois une lessive qui lave blanc, 
qui respecte les tissus, qui soit anti-bacteries, qui preserve l’environnement, le tout 
a basse temperature, economies d’energie obligent. Seule la technologie permet de 
repondre a de telles exigences. A 100 degres, en bouillant le linge tout se vaut. Pas a 
45 degres. Ariel est tout simplement la plus efficace des lessives et ne cesse de 
s’ameliorer car la nature et le niveau des exigences des clients evoluent. Si, compte 
tenu de leurs revenus plus bas, ou d’une implication moindre, les clients ont un 
degre d’exigence plus faible, ils trouveront d’autres marques un peu moins perfor- 
mantes mais aussi moins cheres : Dash, Bonux, Persil ou Omo. Si leur implication 
est encore moindre, ils achetent les marques de distributeur. Comme le montre cet 
exemple, les entreprises lancent plusieurs marques sur un meme marche car a 
chaque nom de marque est attache un niveau de performance, un contrat passe 
avec les consommateurs. On ne peut etre un repere, une vraie marque done, sans 
rester fidele a ce contrat. 
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Le plaisir, troisieme valeur ajoutee 

Dans des pays developpes, matures, satures, les besoins sont satisfaits : il ne reste 
plus que les desirs. Veut-on simplement un chocolat aux noisettes ou un Milka ou 
un Suchard ? Souhaite-t-on un pastis ou le vrai Ricard, le createur du pastis, source 
de convivialite solaire ? 

L'image de soi, quatrieme valeur ajoutee 

C’est la fonction « badge » : dis-moi ce que tu consommes, je te dirai qui tu es, 
pourrait-on dire. La marque consommee en public doit done etre soucieuse de 
to uj ours valoriser son consommateur aux yeux des autres. Sinon, les clients vont 
preferer d’autres marques, a l’image plus conforme. C’est pourquoi toute grande 
marque doit veiller a maintenir la modernite de son image aupres des nouvelles 
generations, qui aiment bien remettre en cause les choix des generations anterieu- 
res. Mais il n’y a rien d’ineluctable. L’exemple de Coca-Cola en atteste. Cette fonc- 
tion badge est essentielle pour les jeunes. Ceux-ci appartiennent a des tribus, dont 
le seul lien est le langage et les pratiques communes. Ce langage est fait de signes 
partages : pour etre dans la tribu, tout le monde doit porter, par exemple, les 
memes chaussures Nike, le meme jean Gap. En Corse, on se doit de boire Corsica 
Cola ou l’eau minerale Saint-Georges dont la publicite dit : « 0 % de nitrates, 
100 % corse ! ». 

Les autres valeurs 

Les valeurs de proximite vont de la disponibilite de la marque, a portee de main ou 
des lieux naturels de courses et de consommation, a la proximite mentale (noto- 
riete) ou affective (une marque dont on se sent proche). 

Les valeurs conversationnelles tiennent a la capacite de la marque a susciter l’etonne- 
ment, les conversations, d’etre 1 e focus des blogs : bref, d’etre mediactive et d’animer 
une communaute de fans. 




Les valeurs de service sont conferees par le packaging pratique, les formats penses 
en fonction des circonstances de consommation. Ainsi, au fil des ans, la marque 
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Evian a apporte les innovations au niveau du conditionnement, qui rendent le 
transport des eaux minerales bien plus aise. Amazon rend tout facile comme Dell. 

Les valeurs esthetiques sont portees par le plaisir de regarder une elegante bou- 
teille de Suze, en exergue sur une table, ou les dernieres Peugeot, si ergonomiques 
et belles. 

Les valeurs ethiques sont associees au comportement social et environnemental de 
la marque. Nike en a souffert recemment. Peut-on etre la marque de la jeunesse, si 
ses ballons de football sont fabriques par des enfants exploites chez les sous-trai- 
tants de Nike en Asie ? Le developpement durable est desormais une attente de base 
des grandes marques. 

Les valeurs citoyennes sont celles qui mettent en avant des benefices collectifs et 
pas seulement individuels (ecologie, solidarity..). 

Ces valeurs ajoutees, ou survaleurs, sont la seule justification du surprix paye pour 
la marque. Ce sont ces valeurs qui differencient et fidelisent, bien plus que toutes 
les techniques promotionnelles de fidelisation tant a la mode. On comprend alors 
que tant d’organisations aient envie d’avoir leur marque. 


Les devoirs de la marque 

Si la marque donne des droits (fidelite des clients, surprix qui remunere la surva- 
leur), elle donne aussi des devoirs. Une marque est une certitude de satisfaction, 
quels que soient le lieu, le moment et le contexte. Cette phrase anodine cache des 
difficultes considerables de mise en oeuvre. Pourquoi, par exemple, y a-t-il si peu 
de marques de vin ? Car les producteurs ne peuvent garantir un volume suffisant, 
de qualite egale, quelle que soit l’annee. Pourquoi est-il plus difficile de creer une 
marque de service ? Car le service depend de l’interaction entre deux personnes 
(coiffeur et coiffe, restaurateur et convive, hotesse et passager, . . .). Or, si les machi- 
nes et les robots produisent toujours le meme produit, l’humeur des personnes est 
tres variable. II en resulte un sentiment de satisfaction intrinsequement variable. 
La premiere chose que decouvre l’enseigne lorsqu’elle decide de faire fabriquer des 
produits a son nom, est quelle est desormais juridiquement responsable de tout 
defaut. 



184 Marketing 


Connue, la grande marque est responsable 

Elle se doit d’etre a l’avant-garde des controles de qualite, des avancees en matiere 
d’hygiene. En cela, elle se distingue de la marque de distributeur. Celle-ci cache en 
effet volontairement le producteur (afin de pouvoir en changer a volonte, de ne pas 
en dependre) et souvent ne porte pas le nom du magasin. Elle est done moins 
soumise a la pression de la qualite et de la securite sans faille. Elle cherche a rogner 
sans cesse sur les prix de revient et pese to uj ours plus sur les fournisseurs. Les 
petites PME n’ont alors d’autre choix que de se soumettre ou de se demettre. Les 
consequences sont ineluctables : les recentes affaires de listeriose l’ont montre. 
Quant a la maladie de la vache folle, aurait-on substitue des farines carnees a 
l’alimentation naturelle sans la logique exclusive du prix to uj ours le plus bas, 
obsession des hypermarches et de la grande distribution en general ? 

[.'obligation d'innover 

La marque a une obligation d’innover pour maintenir son contrat. Prenons une 
marque automobile situee sur la securite. La securite n’a plus du tout le meme sens 
aujourd’hui qu’il y a dix ans. II faut done en permanence actualiser le niveau de 
securite passive et active, pour continuer a etre reconnu comme le referent de la 
securite automobile. Ceci est aussi vrai dans l’alimentaire, la medecine ou les servi- 
ces. La marque de distributeur, quant a elle, peut se contenter de rester dans le 
sillage de la grande marque et de copier les innovations qui ont du succes. Ainsi, 
elle n’a pas a investir en frais de R & D et elle ne prend aucun risque. 

Les obligations de la marque tiennent done a la fois au respect et au depassement 
du contrat de marque. Le respect du contrat est un challenge pour les PME ou les 
entreprises en tres forte croissance ou les entreprises reposant sur des licences 
geographiques. Comment assurer la meme qualite de produit, de service, de logis- 
tique, de relation a tout moment, partout dans le monde ? 

Eire marque, e'est etre et rester different 

Comment rester la reference mondiale du briquet jetable (Bic), si des importations 
chinoises arrivent a moitie prix avec des produits plus ludiques, d’impulsion, qui 
seduisent les buralistes et les clients ? Que reste-t-il de notre difference ? En marke- 
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ting, la perception est la realite, d’ou l’importance de la communication, arme de 
la marque pour reveler les qualites cachees, invisibles mais existantes ou bien met- 
tre en scene l’intangible, l’imaginaire de marque. La marque produit des biens, du 
lien (service, proximite, relation), mais aussi du sens et du signe. Que serait Dim, 
marque a bas prix, sans sa saga publicitaire ? On ne peut devenir et rester marque 
sans investir durablement en communication et en relation directe avec les clients. 

La prime de prix 

C’est bien parce qu’il y a ces valeurs ajoutees a force d’investissements en R & D, 
production, logistique, ressources humaines et marketing, qu’il y a prime de prix. 
D’ailleurs, pour evaluer la force d’une marque, on peut mesurer quelle difference 
de prix un consommateur serait pret a payer par rapport a un produit identique, 
sans cette marque, ou sous-marque, inconnue. 

C’est ainsi qu’on evalue aussi financierement les marques. Les chiffres attribuant a 
la marque Danone, par exemple, une valeur de 4,5 milliards de dollars represented 
la part des benefices attendus dans le futur, due a la marque elle-meme (et non aux 
produits, a la distribution, a la force de vente, ...). Qui dit benefices dit done que 
les couts de la marque (marketing, communication, qualite totale du produit et des 
services) sont plus que couverts par la marge nette, done par l’ecart de prix. Or, il 
existe des marques notoires qui ne degagent plus assez de rentabilite. Certes, elles 
ont une notoriete et une image (actifs de marque), mais leur part de marche 
decline et leur prime de prix les handicape. C’est ce que reprochait Nestle a Perrier 
en septembre 2004. A quoi sert une marque, si elle ne permet plus un fonctionne- 
ment economique favorable ? Pour les financiers, une marque meme connue n’est 
pas forte, si elle ne permet pas de gagner de l’argent. 


Les etapes de la construction de la marque 

La marque vise a l’eternite. Autant il existe un cycle de vie des produits, autant la 
notion de cycle de vie de marque prete a caution. Le but de la plupart des marques 
est de durer : elles echappent a l’obsolescence grace au mecanisme vertueux du 
renouvellement systematique des produits et des signes, a la recherche de marches 
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de croissance, to uj ours renouveles, ou de debouches internationaux (marque glo- 
bale). On ne peut done pas parler de cycle de vie de la marque. 

Ce fut d’ailleurs l’objet du conflit opposant LVMH au cabinet Morgan Stanley. 
L’une des analystes vedettes de ce cabinet, qui fait et defait les reputations bour- 
sieres, avait emis l’avis selon lequel Louis Vuitton entrait en phase de maturity 
(reference directe a l’idee d’un cycle de vie) et, a ce titre, on devait done effectuer 
une decote du titre de LVMH. Les tribunaux ont tranche en faveur de LVMH et 
condamne Morgan Stanley. Sans parler de cycle de vie, on doit neanmoins rappeler 
les etapes de la marque. 

Definir la plate-forme de marque 

La marque se veut un repere durable de valeurs ajoutees, un contrat. Puisque la 
marque est un contrat normatif et general, il faut le connaitre et le specifier de 
fa9on explicite. 

Pour manager la marque, e’est-a-dire Tequilibre entre diversity, adaptation au 
marche et capitalisation, il faut un outil de management de la coherence. C’est la 
plate-forme de marque avec ses deux constituants : Tidentite de marque et son 
positionnement. 

L’identite de marque resume les traits identitaires de la marque, tangibles et 
intangibles : ceux qui lui donnent sa singularity, son autorite, son authenticity, sa 
legitimite et son attractivite. L’identite peut etre symbolisee par un prisme, connu 
sous le nom de « prisme d’identite ». Ce prisme nous rappelle qu’une marque pos- 
sede un physique (signes tangibles de reconnaissance, attributs specifiques), mais 
aussi une personnalite, un fond culturel (systeme de valeurs), un mode relationnel 
specifique au marche. Enfin, elle developpe une image de ses acheteurs (reflet) et 
nourrit leur mentalisation (comment ils se vivent a travers elle). Le prisme d’iden- 
tite de la marque dit ce qu’elle veut et ne veut pas etre. Elle est transverse a tous les 
produits et a tous les pays. 

Le positionnement, quant a lui, specific le benefice unique et fort apporte par la mar- 
que par rapport a quelle concurrence et pour la cible choisie : c’est « l’unicite ». Le 
positionnement est Tangle de vente de la marque contre les concurrents retenus pour 
le segment choisi. C’est done Tavantage determinant que Ton est en avant : il est 
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exclusif et tres valorise. A la difference de l’identite de marque, le positionnement de 
la marque peut varier selon les pays ou les continents et dans le temps. Ainsi, Evian 
est passe de l’eau des bebes a l’eau des Alpes puis a l’eau de Pequilibre, puis a la force 
de Pequilibre, puis a l’eau de sante globale, pour s’arreter actuellement a l’eau de jeu- 
nesse. Ces repositionnements sont rendus necessaires par l’usure du theme 
precedent : en effet, les clients evoluent et une nouvelle concurrence par les prix 
apparait. Ils sont neanmoins tous coherents avec Pidentite profonde d’Evian. 

Le choix de la plate-forme engage car la marque se construit par l’accumulation 
des experiences du client a tous les points de contact. Par consequent, les valeurs de 
marque doivent impregner et guider chacun de ces points de contact : produit, 
magasin, publicite, sponsoring, mecenat, call center, site Internet, consumer maga- 
zines ou fanzines. 

Faire crottre la marque 

L’entreprise ne survit que si elle croit. La bourse elle-meme attend to uj ours plus de 
croissance de l’entreprise. La marque doit done croitre. Cette croissance va poser 
un probleme nouveau car on ne peut se repeter a l’infini. En consequence, pour 
croitre, la marque devra changer tout en restant elle-meme. 

Aujourd’hui, la concurrence est telle, que la croissance ne consiste plus a gagner un 
client, mais a accroitre sa part des achats de ce client. Mais, avant les techniques, 
n’oublions pas la puissance du produit de l’excellence operationnelle dans la crea- 
tion de la fidelite, du reachat. Ainsi, dans la chaine europeenne de restauration 
rapide de qualite Courtepaille, il n’y a aucun programme de fidelite. II est vrai que 
pour moins de 12 euros, il y a peu de restaurants ou le service soit aussi souriant et 
la nourriture aussi joyeuse. Mais les marges y sont si serrees que la rentabilite d’une 
carte de fidelite est apparue, jusqu’a ce jour, comme douteuse : enthousiastes, les 
clients reviendraient de toute fa 9 on. 

On ne doit done pas negliger les strategies d’accroissement de fidelite (reachat) 
agissant au niveau strictement comportemental. Leur action est immediate : elles 
accroissent le taux de nourriture de la marque et creent une barriere a la sortie. Les 
compagnies aeriennes et les offres promotionnelles couplees aux cartes de magasin 
Pont demontre. Dans les ventes de produits banalises, face a la concurrence des low 
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costs, outre le service, les cartes de fidelite jouent un role essentiel dans l’equation 
economique. Ainsi, dans les stations-service, pres de 40 % du volume d’essence est 
en fait vendu aux clients porteurs de leur carte de fidelite. 

Une troisieme source de croissance de la marque consiste a etendre la pertinence de 
ses produits actuels. Ainsi, la fameuse creme Nivea a etendu a la fois le spectre de 
ses applications (mains, corps, visage) et de ses destinataires (femmes, jeunes fem- 
mes, enfants, bebes, hommes). Ce faisant, la marque a accru le volume per capita : 
chaque client consomme plus. 

La marque peut aussi elargir le champ des situations de consommation et d’achat. 
C’est la fonction des nouveaux formats (emballage) de permettre une meilleure 
adaptation a une consommation itinerante, hors domicile, solitaire ou a plusieurs. 

Mais cela passe aussi par de nouveaux circuits de distribution et d’accessibilite. Par 
exemple, la marque Fleury-Michon, leader des plats cuisines frais sous vide prets a 
consommer, etend sa distribution bien au-dela des hypermarches et des 
supermarches : en stations-service, mais aussi en chaine de restaurants (Graine 
d’Appetit), en distributeurs automatiques pour toutes les entreprises et collectivi- 
tes n’ayant pas de restaurant d’entreprise et, pourquoi pas demain, dans les hotels 
Formule 1 ou dans les trains TGV ? 

Pour poursuivre ce mouvement, on doit proceder a des extensions de ligne ou de 
gamme : par exemple, enlever le sucre du produit pour le faire consommer par les 
plus de 35 ans (Coke light et Coke Zero) ou bien supprimer la cafeine ou les deux. 
La marque peut aussi developper une ligne de produits complementaires (tout 
parfum developpe une ligne de produits pour le bain par exemple). Les marques 
doivent d’abord epuiser tous les moyens d’assurer leur croissance en travaillant sur 
le produit de base. 

Enfin, l’internationalisation est une source de croissance retenue tres tot pour 
avancer plus vite sur la courbe d’experience et diminuer la pression des distribu- 
teurs d’un seul pays. II y a plus de differences entre une famille de cadres et une 
famille d’ouvriers fran9ais, qu’ entre celle-la et une famille de cadres americaine. 
L’homogeneisation des modes de vie est telle, que les marques envisagent desor- 
mais leur croissance non plus a l’interieur des frontieres, mais au moins aux plans 
regional, continental, voire mondial. II est vrai que la distribution s’internationa- 
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lise elle-meme (Carrefour est present de la Chine au Bresil). Les evenements 
mediatiques sont mondiaux (Formule 1, Mondial, Jeux olympiques, . . .). Les series 
televisees, vehiculant des stereotypes mondiaux, sont mondiales. L’Internet lui- 
meme fait disparaitre les distances. Amazon vend dans le monde entier. La ques- 
tion posee aux marques est celle du rythme de leur expansion internationale et du 
degre d’adaptation aux differentes cultures. Ainsi, Nescafe est certes une marque 
mondiale, mais, suivant les pays, la recette n’est pas la meme. Le gout cafe des 
Suisses n’est pas celui des Americains, des Anglais, des Allemands ou des Fra^ais. 
A l’inverse, les produits innovants ont moins besoin de s’adapter : la glace 
Magnum ou le Big Mac sont identiques dans le monde entier. 

La croissance par I'extension de marque 

L’ extension est une necessity dans la vie dune marque. Elle en signe la croissance, 
le changement d’envergure et l’adaptation au marche. Bic, de leader des stylos a 
bille est devenu une marque leader mondial des briquets et des rasoirs jetables, et 
meme des planches a voile. Hewlett Packard concurrence desormais Canon et 
Nikon avec ses appareils photo digitaux. Moulinex est parti du fameux moulin a 
legumes pour se deployer entre autres sur les cafetieres et les robots menagers. Dim 
a commence par des chaussettes, puis des bas et collants feminins. C’est desormais 
aussi une marque de sous-vetements. Danone vend des yaourts, mais aussi des bis- 
cuits sous son nom en Europe de l’Est et en Asie mais aussi de l’eau Dannon aux 
Etats-Unis. Salomon est passe des fixations de security pour les skis aux chaussures 
de ski, puis de randonnee, puis aux skis eux-memes, avant d’entrer dans le marche 
des rollers, des in line skates, puis du snowboard avant celui du surf. Ces extensions 
ont jalonne la mutation et la croissance de ce leader mondial des sports de glisse. 

Comment choisir les extensions ? Comment choisir les territoires d’extension 
d’une marque, ses nouveaux marches ? A partir de la marque elle-meme : son iden- 
tity, ses valeurs, son positionnement mais aussi ses competences cles et sa clientele. 

En effet, le choix d’une categorie pour I’extension de marque, outre son taux de 
croissance et sa profitability, doit etre tel qu’il exploite les actifs exclusifs de la marque 
(image, identity, competence cle) afin de maximiser les chances de succes sur ce nou- 
veau marche. 
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Conquete et fidelite 

Aujourd’hui, on ne jure plus que par la fidelisation : un client fidele est plus 
rentable. Mais, a trop s’adapter a ses meilleurs clients, la marque perd de vue les 
attentes emergentes des clients a venir, des nouvelles generations, souvent tres 
differentes de celles des clients actuels. Or, pour durer la marque doit refuser ce 
type d’alternative. 

Peu de variables segmentent autant que Page. Chaque tranche d’age possede en 
effet une unite, fa 9 onnee par le fait quelle a vecu les memes evenements histori- 
ques, les memes joies, quelle est liee par les memes problemes. Or, la transmission 
des us et coutumes se fait de plus en plus par ses pairs et non par sa famille. En 
consequence, c’est aux marques elles-memes d’assurer desormais l’apprentissage 
trans-generationnel. Mais il est delicat d’avoir ete consomme par ses aines : chaque 
generation se cree ses propres marques et rejette celles des generations anterieures. 
Il y a done necessity d’un marketing a deux etages, appele « dual ». 

Le client actuel est certes la source de profit immediat. Mais il faut, en meme 
temps, travailler sur l’etablissement de liens avec les autres generations, sinon le 
futur est compromis 

Ainsi, Mercedes a constate que sa clientele vieillissait. Pour modifier en profondeur 
la tendance et prendre pied chez les 35-40 ans, Mercedes a abandonne un trait 
d’image jusqu’alors indissociable de la marque : le luxe. La marque a cherche a se 
doter de nouveaux attributs - l’empathie, l’hedonisme et la solidarity - pour 
seduire des automobilistes moins ages. Cela s’est traduit par le lancement d’une 
offre tres diversifiee, loin du monolithique tri-corps automobile. On a ainsi decou- 
vert un petit roadster, un 4 x 4, un monospace (la fameuse Classe A), autant de 
signes revelateurs que la marque ecoutait desormais le marche et ses nouvelles 
fa 9 ons de vivre. 

D’autres marques se declinent pour s’adapter a la segmentation par age : Armani 
cree Emporio Armani, Boss lance Hugo, Christian Lacroix cree Bazar. 
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Carte Bleue : la marque en tous points remarquable 

Qui aujourd'hui n'a pas sa Carte Bleue ? Cette assimilation a la cate- 
gorie entiere des cartes de paiement est la rangon du succes. Peu de 
marques, en fait, ont a ce point cree un changement radical dans notre 
vie quotidienne, au point de symboliser a elles seules cette revolution. II 
est vrai que, souvent, le leader (I'innovateur) se donne en vocabulaire 
en meme temps qu'il livre un produit revolutionnaire. C'est frequent lors- 
que I'innovation s'est imposee a tous et est entree dans la vie courante 
au point que I'on ne sait plus comment on a fait pour vivre sans elle. 
C'est le cas de Walkman, de Velux, de Scotch ou de Post-it. Par de 
nombreux cotes, Carte Bleue, en tant que marque, est bien unique. 

En premier lieu, la marque inclut le nom du produit tangible qui lui sert 
de support et atteste de son existence. Elle s'appelle « Carte Bleue ». La 
seconde originate formelle de Carte Bleue est I'absence de symbole, 
en dehors de la puissance symbolique du bleu, couleur preferee en 
Occident. II faut lire « Carte Bleue * pour la reconnoitre : le nom de 
marque est ecrit dans un rectangle bleu. Ici, point de symbole de centu- 
rion romain ou de globe terrestre, seule la marque est nominative. 

Une autre specificite de la marque est qu'elle n'est pas toujours bleue. 
Certes, son logo est bleu, mais, pour apporter toujours plus de services 
au-dela de la carte nationale qui est bien bleue, Carte Bleue a cree une 
gamme de cartes bien adaptees a des clienteles particulieres qui ont 
des attentes differentes. Or, ces cartes ont toutes une couleur specifique 
en meme temps qu'elles ont un nom (Carte Bleue Visa, Carte Bleue Visa 
Premier, ...). En effet, il faut bien differencier les produits en meme 
temps qu'il faut permettre au porteur de se distinguer, de se valoriser. 
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La quatrieme originalite de Carte Bleue est une strategie d'alliances per- 
manentes conduisant a un « co-branding », une double signature, voire 
triple, sur le support physique : la fameuse carte « Carte Bleue ». En 
effet, chaque Carte Bleue etant liee a un compte courant bancaire, la 
marque de la banque apparaTt deja sur le petit support plastique, avec 
une volonte de se I'approprier par des couleurs propres a la banque 
elle-meme. Puis vient s'ajouter la marque Visa pour les services a I'inter- 
national. C'est I'addition des marques Carte Bleue (socle valorisant et 
chaleureux) et Visa qui cree de la synergie. 

A quoi tient cette valeur affective de la marque ? A son fonds securisant, 
au sentiment d'une familiarite bienveillante, a la satisfaction d'etre servi 
par le pionnier, a la reconnaissance de la facilite incommensurable 
qu'apporta la Carte Bleue, ce qui en fait le symbole de la fluidite totale 
et de la securite des transactions. On comprend qu'avec la montee de 
I'e-commerce, on ait apprecie I'innovation « e-Carte Bleue » qui poursuit 
et actualise la mission de la marque dans I'univers croissant des transac- 
tions sur Internet. Encore un service innovant et marquant de Carte 
Bleue, en attendant les autres signes de vitalite et de pertinence. 
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Ce qu'il faut retenir 

ft La marque est un contrat : il faut le connaitre pour le respecter. 

► La marque se construit par la somme des experiences a tous les points de contact 
avec les clients : elle va done bien au-dela de la communication. 

La marque nait de l’innovation qui reste l’oxygene et la raison d’etre de la mar- 
que. 

ft La marque doit a la fois respecter son identite et surprendre. 
ft La marque doit fideliser et conquerir. 

La marque doit travailler sur les clients d’aujourd’hui et ceux de demain. 

» On ne peut croitre sans changer un peu. 

Meme pour les marques dites « globales », le business est to uj ours local, 
ft La marque est un outil de developpement des affaires ; il faut l’utiliser, non la 
venerer. 
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Jean-Marc Lehu est maitre de conferences en marketing a Vuniversite Paris 1 Pantheon 
Sorbonne. II intervient egalement comme conseil aupres d’entreprises, en marketing et 
en communication. 


Le CRM ( Customer Relationship Management), designe la conception, le 
developpement, la mise en place et I'administration d'une strategie optimisant 
la relation qu'une entreprise developpe avec ses clients. Sur le fond, la strate- 
gic n'est pas nouvelle, car toute entreprise aspire logiquement sous une forme 
ou sous une autre a developper son activite de cette maniere. Mais le role et 
I'importance strategiques du CRM en font desormais un atout concurrentiel 
essentiel et incontestable. II est devenu vital de fideliser les meilleurs clients et 
de developper leur potentiel. Pourtant, de nombreux projets CRM ont echoue 
par le passe. La raison principale : une mauvaise interpretation des implica- 
tions strategiques d'une demarche de CRM. Comprendre ce que represented 
la satisfaction et la fidelisation client, ainsi que les liens qui les unissent, puis 
apprehender la conception d'une strategie relationnelle et le developpement 
d'une relation de confiance, est I'objet de cette section. 
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Starbucks 

La premiere coffee shop a ete ouverte en 1971 a Seattle (Etats-Unis) par trois 
associes, Jerry Baldwin, Gordon Bowker et Zev Siegel. Ce n'est qu'en 1982 
que Howard Schultz rejoint I'entreprise. Mais, convaincu que le concept 
n 'eta it pas encore le bon, il cree alors de son cote en 1 985 une nouvelle 
chaTne de coffee bars, Il Giornale. En 1987, avec I'appui d'investisseurs, 
Howard Schultz rachete Starbucks et utilise le nom pour renommer I'ensemble 
de ses coffee bars. En 2008, I'enseigne Starbucks eta it presente sur la devan- 
ture de plus de 15 756 coffee bars dans 43 pays. Et son customer rela- 
tionship management ne s'arrete pas a sa carte de fidelite co-brandee Visa. 

Une gestion de la relation client integree et coherente 

Toujours diversifier I'offre pour renouveler la satisfaction du client I L'une des for- 
ces fidelisatrices de Starbucks n'est pas d'offrir le meilleur cafe. De nombreux 
concurrents offrent sans conteste de bien meilleurs expresso et autres cappuc- 
cino. Le but est d'offrir la combinaison gustative la plus proche possible du 
goOt du client qui se presente au comptoir. Et avec plus de 87 000 combinaH 
sons, le pouvoir est clairement entre ses mains, quitte a lui proposer du choco- 
lat ou du the Tazo (acquis en 1 999). Certes, d'aucuns pourront egalement voir 
dans cette variete poussee a I 'extreme et une prestation a la demande, un han- 
dicap potentiel reel. C'est en partie vrai, des lors que le processus de choix 
des clients en est ralenti d'autant, ce qui peut penaliser I'optimisation de I'acti- 
vite. Mais au moment ou nombre de consommateurs revendiquent leur specifi- 
cite, pour ne pas dire leur identite propre, le positionnement - qui n'est pas 
sans rappeler celui qui fit le succes de Subway dans le sandwich - semble 
coherent. 

Il s'agit egalement d'accompagner le plus possible les clients de la marque 
dans leur vie quotidienne. C'est ainsi que, des 1993, I'enseigne debuta un 
partenariat avec les librairies Barnes & Nobles pour y installer des corners 
Starbucks ; et que, I'annee suivante, elle entrait dans les hotels Starwood (a 
I'epoque ITT-Sheraton, puis dans la filiale Westin en 1996), puis chez Host 
Marriott International en 2000 et Hyatt I'annee suivante. La marque embar- 
quait egalement des 1 995 avec United Airlines. 
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Des experiences complementaires au service de la fidelisation 

1 997 marque un autre tournant de la relation de Starbucks avec ses clients, 
des lors qu'elle proposa ses premieres machines expresso, les Starbucks 
Barista. Associee a la vente de cafe en grains ou moulu, cette initiative permet- 
tait a Starbucks d'accompagner son client potentiel y compris jusque dans son 
foyer, pour lui permettre de confectionner son propre cafe. Apres setre associe 
a Pepsi pour la commercialisation de Frappucino en bouteille (1996), I'ensei- 
gne debuta en 2005 la commercialisation des Starbucks Discoveries, des RTD 
( Ready-to-drink - boissons pretes a boire) a base de cafe. Tres tot convaincue 
de I'interet du branded entertainment, la marque investit aussi dans la musique 
(rachat de FHear Music en 1 999) et proposa a ses clients, en partenariat avec 
HP, la possibility de graver des CD dans certaines boutiques Starbucks en 
2004. L'enseigne s'associa meme avec Concord Records cette annee-la pour 
le lancement de I'album de Ray Charles, Genius loves Company (qui remporta 
8 Grammy Awards). En 2006, cet investissement dans le monde du divertisse- 
ment prit la forme d'une coproduction du film Akeelah and the Bee, avec Lions- 
gate et 2029 Entertainement. Autant d'elements qui illustrent une innovation 
permanente de la marque et la perception de la necessity d'une gamme sans 
cesse renouvelee. Ma is egalement une prestation de service associee a des 
experiences de consommation elles aussi diversifies en permanence. 

Une strategie de marque engagee 

Quelle que soit la reussite commerciale de l'enseigne, elle n'est pas le fruit d'un 
seul et unique objectif financier. Si, comme la plupart des grandes marques glo- 
bales, Starbucks fait I'objet de critiques parfois acerbes et d'une communication 
parasitaire vehiculee par le Web, la marque prend pourtant soin d'entretenir une 
image societale positive, aujourd'hui essentielle pour le maintien d'une relation 
client solide et durable. Partenaire de United Nations Global Compact depuis 
2004, la sixieme entreprise la plus admiree au monde (classement Fortune 
2008) prend tres au serieux la responsabilite societale (premier rapport annuel 
en 2002), avec notamment des programmes caritatifs, des bourses et la distribu- 
tion de livres via la Fondation Starbucks, le developpement de cafes certifies Fair 
Trade, la preservation de I'environnement, des partenariats avec Oxfam, Save 
the Children, African Wildlife Foundation ou encore le Croissant Rouge. 
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En janvier 1992, Robert Kaplan et David Norton presentaient, dans Harvard 
Business Review, un nouveau tableau de bord prospectif (balanced scorecard) a pro- 
pos de la performance des entreprises. Depassant les seuls indicateurs financiers 
traditionnels, il integrait des indicateurs d’apprentissage et d’innovation, d’autres 
representatifs des processus internes et d’autres concernant la perception de 
l’entreprise par ses clients. Les attentes d’un client portent en general sur le temps, 
la qualite, la performance et le service, et sur le cout. Combinees, ces variables 
determinent la valeur de 1’offre faite a un client. Elies constituent autant d’objectifs 
a atteindre, afin de developper l’activite de l’entreprise et ameliorer sa perfor- 
mance. Le CRM doit permettre de maximiser cette performance en developpant, 
protegeant et ameliorant la relation client. 


De LA SATISFACTION A LA FIDELISATION DU CLIENT 

Dans tout systeme concurrentiel, une entreprise aspire a satisfaire ses clients. Si elle 
n’y parvient pas, ils finiront par opter pour l’offre d’autres acteurs du marche, 
contraignant l’entreprise qui les aura de 9 us a disparaitre. Mais si 1’ affirmation 
introductive est d’une logique presque banale, il n’est pas to uj ours simple et facile 
de satisfaire un client aujourd’hui. 

Pourquoi et comment satisfaire un client ? 

Si l’entreprise cherche a satisfaire ses clients, ce n’est ni pour le plaisir de ces 
derniers, ni par philanthropie. L’entreprise ne fait que repondre a une obligation 
concurrentielle. Sans concurrence sur son marche, l’objectif de la satisfaction de ses 
clients est secondaire, voire volontairement elude. Les clients n’ont pas d’autre choix 
que de consommer les produits ou les services qui leur sont proposes. Le seul objec- 
tif pertinent est alors la reduction maximale des couts et la maximisation corollaire 
des profits, quitte a n’ avoir que des clients insatisfaits. Mais dans un contexte de glo- 
balisation des marches, ces ecosystemes monopolistiques sont de plus en plus rares. 
Par nature, un environnement concurrentiel introduit la possibility d’une alterna- 
tive. L’entreprise doit alors imperativement se soucier de la satisfaction de ses clients, 
decrite depuis toujours comme la source generatrice de leur fidelite. A priori, un 
client satisfait ne peut que devenir un client fidele. Une demarche marketing 
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elementaire a permis d’identifier avec precision un besoin. L’offre de l’entreprise y 
repond au mieux. Le client est satisfait ! S’il est totalement satisfait, il renouvellera 
ses achats en faveur de la marque qui a su repondre a son attente. Or, un client fidele 
est cense generer une activite plus importante et plus rentable pour l’entreprise, 
qu’un client occasionnel. Il parait done essentiel de satisfaire un maximum de 
clients, sinon la totalite d’entre eux. CQFD ! Simple, mais egalement simpliste. 

Le lien potentiel entre satisfaction et profits est avere, meme si sa puissance peut 
toutefois varier largement, d’un secteur a un autre. Mais il s’agit d’un lien poten- 
tiel. Par ailleurs, si la satisfaction est en principe definie comme un etat psychologi- 
que positif exprimant le contentement d’un individu, la definition de la maniere 
d’obtenir cette satisfaction est beaucoup moins simple. L’ etude de la satisfaction 
client requiert desormais des modeles multi-attributs, des lors que l’origine de la 
satisfaction ne se resume generalement pas a un seul attribut de l’offre, mais a la 
combinaison parfois complexe de plusieurs d’entre eux. Pire, le nombre et le poids 
de ces attributs peuvent varier considerablement d’une offre a une autre, d’un 
individu a l’autre, d’une situation d’achat a une autre, multipliant ainsi a l’infini les 
combinaisons possibles. Parmi les principaux attributs pris en compte par un 
client, figurent notamment la notoriete et l’image de la marque, la qualite pe^ue 
ou experimentee, le prix absolu ou relatif, le lieu et le mode de distribution, l’acces- 
sibilite de l’offre, l’image statutaire du bien, l’humeur et les sentiments de l’indi- 
vidu... autrement dit, des attributs tantot objectifs, tantot subjectifs. Essayer de 
satisfaire un client ne consiste done pas (plus) a repondre favorablement a l’un de 
ses besoins, mais parallelement a plusieurs de ses attentes. L’offre qui parvient a 
maximiser la combinaison des reponses positives aux differents attributs precites, 
maximise par la meme occasion ses chances de voir le client seduit, opter pour elle. 

La satisfaction du client est sans aucun doute un element essentiel pour que puisse 
exister naturellement un lien positif - et si possible perenne - entre ce client et 
l’offre. Mais, lorsqu’il s’apprete a faire des achats, un client utilise son propre sys- 
teme referentiel, pour apprecier la qualite de l’offre qui lui est faite par rapport a ce 
qu’il en attend, d’ou l’interet majeur des etudes marketing en amont pour tenter de 
determiner, avec le plus de precision possible, les attentes de la cible. Plus le client 
vise aura la sensation que la qualite perdue de l’offre est superieure a la qualite qu’il 
esperait, plus sa satisfaction potentielle sera elevee, plus il sera incite a l’achat. Si de 
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surcroit, lors de la consommation ou de l’utilisation du produit ou du service, la 
qualite reelle confirme ou excede la qualite per<pie au moment de l’achat, alors la 
satisfaction sera maximisee. Les conditions seront des lors favorables a un renou- 
vellement de l’achat en faveur du meme produit ou de la meme marque. 

C’est pour cette raison que la satisfaction fait (ou devrait faire) fob jet d’une etude 
attentive de la part les entreprises s’engageant dans le CRM. Si le feed-back 
(remontee d’informations) de la force de vente et les enquetes de satisfaction 
menees aupres des clients (si possible regulierement) sont les techniques les plus 
usuelles permettant de cerner et d’analyser les sources de leur satisfaction, l’entre- 
prise peut egalement mettre a profit son service clients. Veritable centre nevralgi- 
que et source d’information strategique potentielle, le service clients (ou service 
consommateurs dans certains cas) permet notamment l’analyse des reclamations 
(manifestations d’insatisfaction). Dans Business@The Speed of Thought, Bill Gates 
ecrit que : « Vos clients les plus mecontents sont votre plus grande source de savoir. » Si 
les clients satisfaits qui expriment leur contentement a l’entreprise sont exception- 
nels, rares sont aussi les clients insatisfaits qui entreprennent cette demarche 
(moins de 5 % des mecontents en moyenne). C’est dire que ceux qui contactent 
l’entreprise sont essentiels, non seulement pour comprendre les motifs d’insatis- 
faction qui sont probablement communs a de nombreux autres clients, afin d’y 
remedier le plus efficacement possible. Mais egalement parce que plusieurs etudes 
s’accordent pour affirmer qu’un client mecontent qui est ecoute, compris et si pos- 
sible dedommage (ou qui voit simplement sa source de mecontentement corrigee) 
est un client qui peut etre « recupere ». Bien souvent, le client qui communiquera 
positivement en faveur de la marque ou du produit a posteriori. Le dialogue doit 
etre ici privilegie. La version 2000 de la norme Iso 9001 lie d’ailleurs la satisfaction 
clients a la performance des systemes de managements soumis a un processus de 
normalisation ; sans pour autant toutefois, specifier les outils de mesure ad hoc. 

Susciter une fidelite naturelle et rentable 

La satisfaction ne constitue que la premiere etape dans la quete de la fidelite dudit 
client. Or, depuis le courant des annees 1980, les marketers s’accordent pour 
constater que le consommateur moderne a profondement change. Plus et mieux 
informe, il est desormais plus exigent et plus difficile a satisfaire. Confronts a une 
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offre surabondante et a une communication media et hors media plethorique, il 
est aussi souvent plus indecis. Sollicite par de nouveaux modes de vie et multi- 
pliant les activites, il est egalement sujet a une succession d’attitudes et de compor- 
tements dont la logique est des fois tres incertaine, integrant meme parfois dans 
son jugement des considerations societales, ecologiques, ethiques ou humanitaires. 
D’ou le role fondamental de la collecte d’information pour developper un projet 
CRM, afin de mieux cerner et decrypter ses intentions, ses besoins et ses attentes. 
Or, la multiplication des informations contribuant a la comprehension de son 
comportement a rendu la tache techniquement et scientifiquement difficile. 
D’autant plus que ce consommateur changeant impose desormais une strategic 
multicanal. L’entreprise se doit d’utiliser une base de donnees, notamment pour 
accroitre le nombre de variables prises en compte. Entrent alors en scene le 
datawarehousing et le datamining. 


Du datawarehousing au datamining 

Pour etre reellement efficace, le CRM implique la gestion performante de 
nombreuses informations (sociodemographiques, comportementales, resul- 
tats d’enquetes, ...) concernant le client. Pour y parvenir, deux imperatifs 
doivent etre atteints. En premier lieu, il faut pouvoir se souvenir de toutes ses 
informations. C’est le role du datawarehousing. Un datawarehouse est un 
entrepot de donnees, autrement dit, une megabase informatique de donnees 
transversales, constitute afin de Stocker de gros volumes de donnees 
detaillees, durables, datees et classees. En second lieu, il faut egalement pou- 
voir exploiter ces donnees qui, pour des multinationales, peuvent tres vite 
representer plusieurs teraoctets (1 000 000 000 000 octets - normes IEC 
1998). C’est le role du datamining qui designe le processus d’ extraction, de 
filtrage, de traitement, de croisement, d’ analyse et de synthese de grandes 
quantites d’informations stockees dans la megabase. 


L’ utilisation d’une base de donnees est incontournable pour gerer et exploiter 
utilement le maximum de donnees liees a la tra9abilite client. Couplees aux enque- 
tes de satisfaction, elles permettront notamment de valoriser et hierarchiser les 
criteres de satisfaction par type de client. Il existe de multiples solutions logiciels, 
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plus ou moms integrees, pour centraliser ou relier entre elles le maximum d’infor- 
mations possible et determiner une typologie des clients, correspondant aux ambi- 
tions strategiques de l’entreprise. Mais a lui seul, l’outil informatique ne fait pas la 
strategic. Nombre de projets CRM ont echoue pour cette seule raison. Mais s’il a 
ete teste dans un environnement similaire a celui de l’entreprise, s’il est selectionne 
et parametre au vu des ambitions strategiques de l’entreprise et s’il est interface, 
alimente, gere et mis a jour en consequence, alors il peut s’averer un investissement 
rentable par rapport a son cout total de detention (TCO, Total Cost of Ownership ) . 
Des indicateurs peuvent ensuite suivre revolution du portefeuille de clients ou 
d’un segment particulier. Ces indicateurs permettront de mieux connaitre la valeur 
actuelle ou potentielle des clients, de meme que les differences pouvant exister 
entre eux. L’atout fondamental de tels outils reside naturellement dans leur capa- 
city de segmentation ; le calcul de la valeur d’un client determinant l’investisse- 
ment corollaire le plus pertinent a son egard. 

_ Les indicateurs de mesure 

Plusieurs indicateurs peuvent mesurer ou juste suivre revolution de la fidelite 
des clients. Parmi les plus utilises, on en retiendra trois qui designent une 
analyse de la valeur d’un client. 

RFM : les variables retenues sont la recence (recency), c’est-a-dire la date du 
dernier achat ou temps ecoule depuis ; la frequence (frequency), ou periodicite 
moyenne des achats sur la periode consideree ; la valeur monetaire (mone- 
tary), ou montant des achats realises par ce client sur la periode etudiee. 

FRAT : les variables retenues sont la frequence (frequency), ou periodicite 
moyenne des achats sur la periode consideree, la recence (recency), ou date du 
dernier achat ou temps ecoule depuis ; la valeur (amount), ou montant des 
achats realises par ce client sur la periode etudiee et le type (type) de produit 
achete par le client. 

LTV : Life time value. Cet indicateur reunit la valeur effective (valeur actuelle 
nette) et la valeur potentielle d’un client. Elle peut donner lieu a une modelisa- 
tion complexe permettant d’integrer de nombreux couts et l’investissement 
realise pour acquerir, puis conserver a moyen / long terme un client identifie. 
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Ce suivi comportemental, accompagne d’un dialogue avec le client, doit permettre 
d’adapter l’offre en permanence et si possible d’anticiper les attentes du client. Si 
l’offre est renouvelee en permanence, la fidelite peut alors s’exprimer naturellement. 
Sinon, un besoin de diversite ou simplement une envie de nouveaute pourrait l’ame- 
ner a se detourner de sa marque habituelle. Par ailleurs, en investissant de maniere 
differenciee suivant la valeur de ses clients, l’entreprise evite des depenses marketing 
sur des segments dont le retour sur investissement est peu probable. Des lors, le but 
n’est plus de fideliser les clients satisfaits, mais avant tout de satisfaire totalement les 
clients les plus fideles, afin de conserver leur fidelite et d’accroitre leur valeur. De 
recentes etudes ont demontre qu’une amelioration de 1 % dans la retention pouvait 
augmenter la valeur client de 3 a 7 %. Une telle fidelisation peut alors s’averer tres 
rentable et constituer la base propice a une strategic de CRM performante. 


La gestion strategique de la relation client 

Un projet de CRM necessite une approche strategique rigoureuse en amont. Le 
piege d’une myopie marketing est ici potentiellement important, compte tenu des 
solutions operationnelles pretes a l’emploi qui sont parfois proposees. En 1960, 
Theodore Levitt a decrit ce phenomene comme une vision a court terme condui- 
sant a des decisions souvent purement tactiques. Au contraire, l’entreprise doit 
avoir la vision la plus large possible de ses activites et de son environnement, afin 
de concevoir un plan a moyen-long terme, qui permette d’obtenir naturellement la 
fidelite de ses meilleurs clients. Lorsqu’elle decide de centrer son activite sur le 
client, l’entreprise ne peut pas l’envisager au niveau de l’un de ses departements et 
agir differemment dans les autres. Seule une interrelation synergique entre ses 
differents departements (R & D, marketing, production, commercialisation, logis- 
tique, finance et comptabilite, ressources humaines, administration, ...) peut per- 
mettre la conception et la mise en oeuvre d’une demarche de CRM coherente, tant 
en interne qu’en externe. 




Concevoir une strategie relalionnelle 

La premiere etape incontournable reside dans la sensibilisation en faveur du projet 
CRM de l’ensemble des personnels. Aucune gestion de la relation clients ne saurait 
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etre performante, sans une gestion prealable tout aussi performante de la relation 
employes, d’ou le sigle ERM ( Employee Relationship Management ) parfois utilise. 
En d’autres termes, avant d’essayer de fideliser un client, il importe d’abord de 
s’assurer de la fidelite et de la motivation de son personnel. Cette dynamique 
interne indispensable se retrouvera du front office jusqu’au back office et ne negli- 
gera pas les activites eventuellement sous-traitees ou externalisees. C’est souvent 
un important travail de communication et de pedagogie qui doit etre realise, afin 
que chacun puisse apprehender clairement les enjeux du projet CRM pour toute 
l’entreprise. Il doit conduire a definir les roles et les responsabilites de chacune des 
fonctions de l’entreprise et de chaque employe en particulier. Il doit egalement 
permettre de determiner les modalites de collecte, de codage, d’acces et de circula- 
tion efficaces de l’information client, dans toute l’entreprise. 

Pendant cette phase de sensibilisation, le plus difficile, pour un producteur, se situe 
parfois dans la mobilisation des acteurs externes, notamment les partenaires de la 
distribution. Alors qu’ils constituent un maillon essentiel de la chaine de satisfaction- 
fidelisation, ces derniers ne per9oivent pas toujours leur propre interet a participer 
au projet CRM de leur fournisseur. Dans le pire des cas, ils peuvent constituer un 
ecran alterant la visibility de la clientele finale et leur absence de participation peut 
mener a l’echec du projet. Un producteur doit utiliser les resultats d’enquetes de 
satisfaction clients ou d’actions de mystery shopping, pour informer les distribu- 
tees sur leurs enjeux communs et les convaincre de devenir partenaires du projet, 
dans le cadre d’une relation gagnant-gagnant. 


Mystery shopping 

Les pseudo-achats, ou achats mysteres, represented une technique de controle 
qui consiste a envoyer des enqueteurs dans des points de vente, en s’y presen- 
tant comme des clients ordinaires. Le but est de tester anonymement le point 
de vente ou directement les vendeurs. Cette demarche permet notamment de 
verifier le respect des conditions generates de vente recommandees, la compe- 
tence et la motivation de la force de vente, de meme que l’accueil et la qualite 
du service en general. 
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Le cadre participatif en place, la deuxieme etape consiste a mettre a profit l’ensem- 
ble des informations collectees pour analyser le portefeuille clients, afin de proce- 
der a la segmentation la plus pertinente possible d’un point de vue marketing, 
technique et financier. Les criteres de segmentation, utilisables de fa9on monadi- 
que ou combinee, sont multiples et varies (caracteristiques sociodemographiques, 
localisation geographique, anciennete, RFM, FRAT, LTV, ...). Mais, des lors que le 
CRM aspire a la fidelite des clients de l’entreprise, il est possible de distinguer ini- 
tialement quatre categories eu egard au type de relation que ces clients entretien- 
nent avec la marque. Hormis sa simplicity de mise en application, Favantage de 
cette segmentation est qu’elle permet a l’entreprise de differencier les politiques 
marketing utilisees pour chacun des segments. 

Le premier segment regroupe les clients exceptionnels au sens ou ils ne consom- 
ment les produits de Fentreprise qu’exceptionnellement. Le marketing utilise est 
alors un marketing indifferencie, car tout autre investissement ne serait a priori pas 
rentable. 

Le deuxieme segment rassemble les clients occasionnels pour lesquels est applique 
un marketing differencie. La frequence et le volume de leurs achats sont plus 
importants que pour les clients exceptionnels. Ils justifient done une attention par- 
ticuliere sans pour autant concentrer tous les efforts de Fentreprise sur eux. 

Le troisieme segment reunit les clients reguliers pour lesquels est retenu un marke- 
ting concentre, con9u specifiquement pour ce segment d’apres les resultats de 
Fanalyse des informations collectees a leur sujet au fur et a mesure de leurs achats. 
La regularity de leur consommation fait de ces clients des cibles a priori propices, 
pour devenir exclusifs. 

Le quatrieme segment est compose des clients exclusifs, autrement dit ceux qui, 
pour une categorie de produits ou de services donnee, ne consomment que ceux de 
la marque concernee. Ces clients fideles se voient offrir un marketing personnalise 
dont Finvestissement est justifie par le chiffre d’affaires ou le profit qu’ils generent. 

Plus on progresse vers le quatrieme segment, moins le segment concerne comporte 
d’individus et plus il autorise la poursuite d’un marketing relationnel personnalise. 
Lorsque le potentiel sera tres important, la relation pourra etre individualisee 
jusqu’a conduire a une strategic marketing one-to-one. 
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Marketing one-to-one 

Cette strategic marketing favorise une approche personnalisee de la relation 
client, pour laquelle une entreprise s’adresse a un client a la fois. Le marketing 
one-to-one (marketing ltol ou marketing 1:1) necessite une parfaite connais- 
sance de tous les clients de 1’ entreprise et de chacun d’eux en particulier. II 
repose sur un marketing beaucoup plus interactif afin de determiner la life 
time value (LTV) de chaque client et de les differencier par rapport a leurs 
besoins. L’ expression fut proposee par Don Peppers et Martha Rogers en 
1997, dans Enterprise One-to-One : « Au lieu de se concentrer sur un seul besoin 
a la fois et de s’efforcer de trouver le maximum de consommateurs qui ontpreci- 
sement ce besoin, V entreprise 1:1 qui attaque le marchepar le consommateur et 
non par leproduit va se concentrer sur un seul consommateur a la fois et essayer 
de satisfaire le maximum de ses besoins. » 


Les technologies modernes de l’information ont considerablement facilite l’identi- 
fication et la comprehension des clients. Elies permettent de reunir et d’ exploiter 
un plus grand nombre de donnees et de determiner plus facilement, plus finement 
et plus rapidement, l’approche marketing ad hoc , qu’il convient de proposer a cha- 
cun. La strategic relationnelle deployee est des lors plus efficace, sans pour autant 
negliger son objectif de rentabilite. Dans une certaine mesure, elles peuvent per- 
mettre une personnalisation de masse, offrant la possibility d’avoir une approche 
relationnelle de base, des le premier segment des clients dont le contact est pour- 
tant exceptionnel. Offrant plus de reactivate, elles permettent d’adapter l’offre en 
temps reel. Dans certains cas, le CRM pourra meme devenir proactif, ce qui se 
revele etre rapidement un atout majeur dans un environnement de plus en plus 
concurrentiel. Cependant, ce qui est a la portee de l’entreprise Test egalement 
desormais tres vite a celle de ses concurrents. 

Developper une relation de confiance personnalisee 

En determinant avec precision le potentiel de chaque client identifie, sa vie durant, 
le CRM permet d’ameliorer l’efficacite de la force de vente en accroissant les taux 
de transformation. Certaines taches peuvent meme etre automatisees (SFA, Sales 
Force Automation ). Concentrant les efforts, le CRM contribue a ameliorer les 
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ventes et les marges, tout en reduisant les couts. II favorise egalement la reduction 
des cycles de vente. L’objectif marketing n’est alors plus seulement de concevoir et 
de fabriquer le produit repondant aux mieux aux attentes du client a un instant 
donne et offrant a l’entreprise un atout concurrentiel incontestable a ce moment- 
la. Le CRM doit permettre d’aller au-dela : 

► en determinant la meilleure maniere (a qui, quand, ou, comment) de commer- 
cialiser ce produit. Mr. Bricolage analyse ses clients, le type et le dynamisme de la 
zone d’ implantation notamment pour determiner la nature du referencement de ses 
points de vente ; 

» en permettant la realisation d’une segmentation de la clientele, qui soit la plus 
fine possible tout en demeurant rentable. Connue initialement pour sa bouteille 
de pur jus d’ oranges pressees, Tropicana (Pepsico) multiplie aujourd’hui lesvarietes 
et les conditionnements en ojfrant plusieurs dizaines de references ; 

en identifiant les leviers de maximisation de la satisfaction de chaque type de 
client, en initiant un veritable dialogue permanent avec eux. Pour repondre a. leur 
preference, plutot que des cadeaux, la jardinerie Jardiland envoie a ses clients fidd- 
les, des bons d’ achat des qu’ils ont cumule suffisamment de points ; 

en decouvrant quand renouveler l’offre et de quelle fa^on faire evoluer le pro- 
duit, tout en conservant la fidelite du client. En France, des 1987, en parallele de 
ses hamburgers, McDonald’s introduisit unegamme de salades dans son offre, anti- 
cipant ainsi les attentes pour une alimentation equilibree ; 

► en reperant dans quelle mesure il est possible de modifier la nature et le mode de 
consommation du client pour le produit. Whiskas utilise une strategic multicanal 
offrant aux clients de recevoir des echantillons gratuits d’aliments pour animaux 
domestiques, afin de decouvrir de nouveaux produits. 

► en definissant comment l’entreprise peut completer l’offre initiale et ainsi gene- 
rer de nouvelles opportunity complementaires de consommation. En s’alliant a 
Nivea (Beiersdorf) en 1998, Philips a developpe Cool Skin, un nouveau mode d’ uti- 
lisation (humide) du rasoir electrique ; 
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» en etablissant la gestion ideale des contacts avec le client, en fonction de revalua- 
tion de leur valeur (scoring) et de la perception de leur souhait. La couleur de leur 
carte (verte, or, platine ou noire) informe American Express que ses clients nontpas 
les memes caracteristiques et done la meme valeur ; 

» en diminuant l’attrition (churn) representee par les clients perdus pour cause 
d’insatisfaction ou partis car souhaitant changer de produit. L’enseigne Cham- 
pion considere immediatement la gravite du probleme et le vecteur de communica- 
tion utilise par un consommateur mecontent, pour adapter sa reponse le plus 
rapidement possible ; 

► en etablissant le meilleur workflow quant a la nature, la qualite, les conditions 
de stockage ainsi que la circulation de l’information client dans l’entreprise. 
L’assureur danois Tryg Baltica centralise numeriquement toute information pro- 
venant d’un contact client (direct, lettre, telephone, telecopie, e-mail, evenement 
proactif, ...) ; 

» en reduisant les multiples procedures administratives de gestion du portefeuille 
clients. En France, Samsung Electronics dispose d’un service clients gere par Vitali- 
com reposant sur le principe du zero papier absolu. 

Mais, pour parvenir a reunir tous ces avantages et les maintenir dans le temps, le 
gestionnaire du programme doit egalement pouvoir eviter le piege de la surenchere 
irreflechie de benefices accordes au client. Sinon, bien que conservant peut-etre 
son efficacite, le CRM deploye risquerait vite de ne plus etre rentable. Un produit 
ou un service peut etre decline - voire ameliore - par la concurrence, de meme que 
son prix, son circuit de distribution et, dans une certaine mesure, sa communica- 
tion. Or, au-dela de la satisfaction, la fidelite d’un client repose legitimement sur 
l’avantage concurrentiel que le client a de consommer une marque plutot qu’une 
autre. C’est done sur le nom de la marque que le CRM devra construire une rela- 
tion de confiance avec le client. Grace a son statut, son comportement, son image 
et ses valeurs notamment, la marque doit progressivement devenir symbolique de 
toutes les attentes du client. Symbole de qualite, de performance, de service, de 
gain de temps, de prix avantageux et de renouvellement de l’offre, mais egalement 
symbole de respect de valeurs societales partagees. 
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II importe enfin de maintenir le CRM dans un cadre deontologique et ethique. Les 
derives potentielles sont nombreuses. Pour bien servir un client, il est essentiel 
d’etre renseigne le plus et le mieux possible a son sujet. L’Internet peut ainsi etre un 
vecteur tres favorable au CRM : contact interactif direct et personnalisable, exclusi- 
vity concurrentielle (site dedie), rapidite et disponibilite (acces possible 24 h/24), 
faible cout entre autres. Mais, comme tout vecteur mis a profit par le CRM, il ne 
doit pas devenir un moyen d’information (collecte et envoi) pousse a outran ce, 
pouvant tres vite franchir les limites du respect de la vie privee du client. Une 
demarche opt-in (sollicitant prealablement l’accord du client) est toujours prefera- 
ble pour ne pas contrarier les fondements de la relation de confiance que l’entre- 
prise aspire developper et entretenir avec son client, sa vie durant. 
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Audi 

En 1 899, pres de Cologne en Allemagne, August Horch crea une petite 
entreprise de construction automobile. Suite a un conflit legal, en 1910, le 
nom Audi est retenu. La marque fut rachetee en 1 964 par Volkswagen (VW). 
Elle employait 53 347 personnes en 2007 et a commercialise 964 151 
vehicules Audi (26,3 % en Allemagne). Cette annee-la, le chiffre d'affaires 
total (incluant Lamborghini et d'autres fabrications VW) eta it de 33,6 milliards 
d'euros pour un resultat net de 1 ,758 milliard. 

Une strategic de CRM privilegiee 

Dans Pautomobile, le CRM peut parattre difficile en raison de I'espace temps 
existant entre deux achats et de I'hyper concurrence que connatt le marche. 
Mais sur le creneau du luxe, le reachat se fait tous les 2-3 ans au lieu des 3-5 
ans (moyenne du secteur), les opportunity de contact sont nombreuses et les 
possibility de personnalisation du vehicule et de I'offre sont importantes. 
Decide au plus haut niveau, le CRM a reellement debute chez Audi en 
1 999, face a la pression concurrentielle et afin d'ameliorer fidelite et reachat 
de la part des clients. Dans ce secteur, la sensibilisation et I'implication du 
reseau de revendeurs sont essentielles pour le succes du CRM, non seulement 
pour s'assurer que le niveau de service offert correspond au positionnement 
de la marque et aux attentes corollaires des clients, mais egalement pour 
obtenir une remontee d'informations de qualite. En 2003, des actions sur 
I 'Internet ont ete developpees et confiees au departement marketing (desor- 
mais independant de celui de VW) en charge du CRM pour plus de cohe- 
rence et de synergies. 

Une base de donnees centralisee et des outils complementaires 

Coeur de la demarche CRM d'Audi : la base de donnees clients KuBa 
(Kundendatenbank), elaboree avec mySAP CRM, plate-forme utilisee dans le 
reste du groupe. Cette base de donnees unique compile les bases existantes 
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et centralise toute Tinformation client, quel que soit le point de contact 
- mySAP est aussi connecte au systeme CTI d'Audi pour un accueil telepho- 
nique personnalise - afin d'optimiser le workflow et accelerer I'analyse de 
donnees clients mises a jour en continu. A Tissue, un datamining ad hoc 
favorise la segmentation du portefeuille clients sur la base de la valeur de 
chacun et la creation d'offres tres ciblees. KuBa comporte deja plus de 
700 000 clients, 600 000 vehicules et des millions d'interactions clients. En 
2004, Audi a deploye une solution IBM en ligne pour gerer plus efficace- 
ment (reduction des coOts via Tharmonisation des processus internes, suppres- 
sion des erreurs eventuelles de planning, integration plus naturelle dans un 
processus de vente, ...) ses demandes d'essais de vehicules. Cette nouvelle 
application est totalement integree a la plate-forme SAP et sa flexibilite permet 
d'autres operations marketing. Une carte Visa a ete lancee aux Etats-Unis 
avec FirstUSA autorisant un cumul de points pour des ristournes sur Tachat de 
vehicules ou de pieces. Plusieurs entreprises (Sony, Exxon, Starbucks, Orvis, 
Home Depot, Bose, ...) sont partenaires. Dans certains pays, Audi diffuse 
aussi un magazine (150 000 exemplaires en France), exclusivement dedie a 
la marque. 

Une image de marque protegee 

Malgre des logiques de collaborations croisees (etudes et fabrication), un 
groupe multimarque (Volkswagen, Seat, Skoda, Seat, Audi, Bentley, Bugatti 
et Lamborghini) comme VW doit preserver Tidentite de chacune d'entre elles, 
pour eviter le cannibalisme. Audi est une marque de prestige, sportive et tech- 
nologique. De plus en plus distinct des points de vente VW, chacun des 
5 000 revendeurs dans le monde est soutenu par Audi pour la formation de 
son personnel et la mise en valeur de ses showrooms, afin de respecter le 
positionnement de la marque et offrir une seule et meme image originale. 
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Ce qu'il faut retenir 

La pleine et entiere satisfaction du client est un prealable necessaire mais non 
suffisant pour obtenir sa fidelite. 

► Une strategic globale orientee client doit toujours preceder le choix des techni- 
ques operationnelles, pour une parfaite coordination dans l’entreprise. 

b II est necessaire de sensibiliser, d’impliquer et de fideliser l’interne en amont, 
afin de susciter sa motivation a participer pleinement au projet CRM. 

» Le CRM repose sur une chaine de valeur ininterrompue et renouvelee en perma- 
nence, d’ou le role essentiel des partenaires amont et aval. 

► Un veritable dialogue entre l’entreprise et ses clients doit permettre de les inte- 
grer le plus en amont possible dans le processus d’innovation. 

i Le client represente un capital potentiel a long terme que la relation commer- 
ciale doit renforcer a chaque opportunity de contact. 

Le CRM ne pourra etre efficace et rentable que si l’entreprise parvient a develop- 
per une vraie relation de confiance entre le client et la marque. 

» Le client n’est pas « roi », mais il est plus aguerri aux techniques marketing, 
conscient de ses droits et de son pouvoir. Le respecter en toutes circonstances 
doit etre le modus operandi, d’un CRM moderne et performant. 
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Les fondamentaux 


Par Philippe-Pierre Dornier 


Le Supply Chain Management 

AU CCEUR DE LA GESTION DES OPERATIONS 

Le Supply Chain Management (SCM) est une affaire trop serieuse et trop complexe 
pour etre laissee entre les mains des seuls specialistes : son caractere transversal 
multifonctionnel, et souvent interfonctionnel ou inter business units, le positionne 
definitivement au niveau de la direction generale. II recouvre l’ensemble des activi- 
tes liees a la gestion des flux physiques et des flux d’information associes et ceux du 
fournisseur du fournisseur au client du client. 

Le SCM releve d’une vision « concurrentielle » de la logistique, c’est-a-dire qu’il 
vise non seulement a rendre les meilleurs services logistiques au moindre cout 
( trade-off) mais egalement a demarquer l’entreprise par des services nouveaux et 
differencies selon les attentes des differents segments de marche (marketing logisti- 
que des services de Supply Chain), voire a modifier sensiblement les regies du jeu 
dans les relations de l’entreprise avec ses fournisseurs et/ou ses clients. 

Le SCM n’est jamais simple a mettre en place : son caractere eminemment trans- 
versal (trans-produits, trans-geographique, trans-fonctionnel...) impose une forte 
implication de la direction generale dans tout projet de mise en place de veritable 
mode de management en SCM. Le SCM reconfigure la carte de distribution des 
pouvoirs non seulement au sein de l’entreprise, notamment en proposant une 
repartition differente du pouvoir decisionnel dans les centres de production et de 
distribution, mais egalement dans les chaines de mise a disposition des produits 
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aux clients. II bouleverse les organisations et les processus. C’est pourquoi, encore 
aujourd’hui, peu d’entrep rises ou de groupes ont mis en place un reel mode de 
management horizontal de type SCM. 


LA QUALITE, 

L'lNCONTOURNABLE NECESSITE DANS LA GESTION DES OPERATIONS 

La qualite recouvre un champ extremement vaste. Les entreprises ont integre ce 
concept dans le cadre de la mise en place d’outils de management de qualite totale 
(ou Total Quality Management, TQM). La visee de l’obtention de haut niveau de 
qualite exige des changements profonds dans le comportement des individus et 
dans celui des organisations. Son integration dans les activites d’une entreprise 
s’opere generalement par trois voies differentes. 

Le premier angle concerne son apport au client. La qualite correspond a la mise a 
disposition des clients des produits et services conformes a leur specification et 
done a leurs attentes. 

Le deuxieme angle est celui du cout d’obtention de la qualite et le cout de la non- 
qualite. Ne pas produire de la qualite genere un cout (produits non conformes, 
rebuts, retours, non satisfaction du client, . . .) et mettre en place les moyens neces- 
saires a l’obtention des bons niveaux de qualite genere egalement un cout (de pre- 
vention, des organisations mises en place, . . .). 

Enfin, la qualite est abordee sous un troisieme angle qui est celui de ses outils de 
gestion. Elle necessite l’interrogation reguliere des clients pour connaitre leur 
niveau de satisfaction, la mise en place d’outils d’analyse statistiques, ceux d’ana- 
lyse des causes (diagramme d’lshikawa ou diagramme causes-effets) et le deploy- 
ment de procedures permettant la certification par des organismes ad hoc (ISO). 

La qualite totale exige la mise en place d’une amelioration continue appelee 
« kaizen ». C’est une demarche d’ameliorations concretes realisees rapidement par 
une equipe terrain comprenant des competences multiples. 
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Les achats, une fonction en plein essor 

Nombreux sont les produits et les services pour lesquels le poids des achats repre- 
sente plus des deux tiers du prix de revient du produit (automobile, telephone por- 
table, ...). Ce poids economique et la prospection plus large des marches pour y 
rechercher les fournisseurs conferent a la fonction achat une dimension strategique 
de plus en plus marquee. 

La supervision et la connaissance de ses marches fournisseurs conduit le responsa- 
ble achat a mettre en oeuvre les outils du marketing achat qui l’aident a acquerir 
une bonne vision sur le marche potentiel de ses fournisseurs et sur revolution de 
leurs offres. II est amene a travailler en interne, des la conception du produit, de 
telle maniere a cooperer a la resolution de la question « faire ou faire faire ». Enfin, 
il lui est necessaire de negocier et de contractualiser avec les fournisseurs. Les 
cahiers des charges ne cessent de s’enrichir et integrent des composantes associees 
par exemple a la prestation logistique attendue par le fournisseur. Dans le domaine 
automobile, le fournisseur doit pouvoir s’engager sur la mise en place de processus 
de livraison qui garantissent des mises a disposition de pieces en bord de chaine 
dans des delais chiffres en minute apres la passation de la commande. 

Dans le cadre des demarches de qualite totale, l’acheteur precede a des audits regu- 
lars des fournisseurs et des fournisseurs potentiels soit pour les certifier et les faire 
entrer sur la liste des fournisseurs, soit pour s’enquerir qu’ils travaillent bien selon 
les normes specifies dans les cahiers des charges initiaux. 


Le stock, outil de base de la production des operations 

Le stock est partout : en en-cours de livraison, dans les camions, en en-cours de 
process de fabrication, en produit fini dans les usines, dans les entrepots, en depot 
chez le client, ... Il est physique (dans les lieux de stockage), mais il est egalement 
logique (dans les bases de donnees). 

Le stock ne doit pas etre aborde comme un concept different de celui des flux. C’est 
simplement un flux temporairement de vitesse nulle. 
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II est « stock outil », pour faire face a la gestion normale des activites entre deux 
reapprovisionnements, il est « stock de securite » pour faire face aux aleas (de 
consommation ou de reapprovisionnement) ou il est encore « stock speculatif » 
quand il est constitue pour anticiper des variations de prix. 

Dans un contexte ou le loyer de l’argent est bon marche, une valorisation des flux 
au cout financier, s’ils representent des montants importants, n’en est pas pour 
autant la source principale de couts. C’est l’obsolescence qui represente une source 
importante de couts en matiere de gestion des stocks. 


La technologie, maitriser UN avantage concurrentiel 

La technologie recouvre l’ensemble des connaissances et des savoir-faire mis en 
oeuvre pour concevoir, fabriquer et distribuer des produits physiques ou mettre a 
disposition des prestations de services. La technologie constitue une ressource 
fondamentale pour le succes de toute entreprise et l’excellence dans ce domaine 
confere un reel avantage competitif (introduction des commandes de vol electri- 
ques sur les Airbus). La maitrise de la technologie apparait indispensable pour le 
developpement des produits, tout specialement dans les secteurs de haute techno- 
logie, dans les processus de fabrication et de circulation physique, ainsi que pour la 
mise en oeuvre d’un soutien operational tout au long de l’exploitation de la fonc- 
tion commercialisee. On peut egalement considerer qu’il existe une technologie 
propre aux outils de gestion, notamment celle mobilisee dans les systemes d’infor- 
mation complexes, de type ERP ou CRM par exemple. 

L’ entreprise doit savoir mettre en place une gestion de ses ressources technologi- 
ques sur la base d’un inventaire identifiant celles qu’elle doit maitriser par elle- 
meme et celles qu’elle decide d’acquerir a l’exterieur. 

Dans un univers changeant, le maintien des competences cles exige la conjugaison 
d’une veille technologique permanente et intensive avec un management des res- 
sources humaines dediees aux processus technologiques. 
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La PRODUCTION, L'EQUILIBRE CODt / QUALITE 

Les operations de production reclament une gestion dediee. Les outils de pro- 
duction represented frequemment des dimensions clefs parmi les avantages 
concurrentiels dont dispose l’entreprise. C’est la maitrise de la technologie du 
process de production et de sa mise en oeuvre quotidienne qui represente un atout 
pour l’entreprise (par exemple, pour la fabrication des semi-conducteurs, pour 
l’assemblage automobile, pour la fabrication des pneus. . 

Les usines connaissent deux mouvements qui se combined : celui de la delocalisa- 
tion pour profiter du faible cod de la main-d’oeuvre sur certaines zones geogra- 
phiques et celui de la specialisation de telle maniere a pouvoir gagner en effet 
d’echelle et en effet d’experience. 

La production peut etre geree en flux pousses (par les previsions) ou en flux tires 
(par les commandes). Generalement, le processus utilise combine les deux natures 
de flux. 

De plus en plus frequemment, la valeur ajoutee d’un produit se diffuse tout au long 
de la chaine de mise a disposition du produit au client. Chaque rupture de charge 
est utilisee pour adapter le produit aux specificites attendues par le client. 


Les processus, 

UN COMPOSANT CLE DE l ' ANALYSE DE LA GESTION DES OPERATIONS 

Les processus sont situes au coeur de la gestion des operations. Ils sont definis 
comme l’enchainement d’operations elementaires qui permettent de transformer 
des inputs en outputs. Les processus peuvent etre regroupes en grandes families : 

» les processus continus qui s’apparentent a la mecanique des fluides (processus 
de fabrication de boisson ou de produits petrochimique) ; 

» les processus de masse (produits electromenagers) ; 

► les processus par lots (produits textiles) ; 

» les processus en mode projet (realisation unitaire). 
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Les processus doivent etre cartographies et analyses de telle maniere a en mesurer 
la contribution en matiere de valeur ajoutee, a en definir les regies de decision et a 
mettre en place soit des modes d’amelioration continue soit des reengineering plus 
approfondis. 


LE JUSTE-A-TEMPS : UNE TECHNIQUE D' AMELIORATION DES FLUX 

Les systemes productifs se sont orientes vers des modes de fonctionnement en flux 
tendus. Ils ont pour vocation d’eliminer tous les supports intermediaries qui deso- 
lidarisent de maniere trop nette un acteur de la chaine de production de maillon 
suivant ou precedent. 

Le juste-a-temps est Tune de ces techniques. Elle met en oeuvre un pilotage des flux 
en mode « tire » (pull). L’echelon aval de la production tire la production et l’eche- 
lon amont ne produit que ce qui lui est demande. Les niveaux de stock interme- 
diaire sont prealablement definis et reduits. La methode Kanban est la plus connue. 
Elle est basee sur la circulation de cartes reelles ou virtuelles (informatisees) entre 
les ateliers de telle maniere a declencher les fabrications. De ce fait, toute 
defaillance des outils de production peut avoir des effets negatifs. C’est la raison 
pour laquelle le juste-a-temps necessite la mise en place de techniques de mainte- 
nance preventive afin de limiter les defaillances imprevues des machines. 


Les previsions a l'origine du pilotage des flux 

Dans de tres nombreux cas, les temps de reponse des operations de production 
sont plus longs que les delais attendus par le client. De meme, les delais d’approvi- 
sionnement de certaines pieces sont parfois tels qu’il faut savoir anticiper les 
besoins. C’est le propre des activites de previsions d’apporter les reponses afin de 
gerer cette deconnexion temporelle. 

L’horizon des previsions est tres different selon le type de questions posees : il va 
du besoin d’une vision a plusieurs decennies (investissement dans une flotte 
d’avions ou sur un site industriel) a quelques jours (planning de production). 
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Un ensemble d’outils techniques a ete developpe et mis en place dans les 
entreprises : regression lineaire, series chronologiques (moyennes mobiles, lissage 
exponentiel, ...). Toutefois, la question principale n’est pas la maitrise technique 
de l’outil mais celle de son utilisation : qualite des informations introduites en 
amont, comportement des previsionnistes en fonction de l’environnement mana- 
gerial qui est le leur, entre autres. 


La flexibility : l'exercice delicat de l'equilibrage charge-capacite 

Une unite operationnelle doit pouvoir adapter, en temps reel, sa capacite de 
production a la charge qui se presente. Les fluctuations souvent importantes de 
la demande reclament une grande flexibilite des outils de production. La non- 
adaptation de la capacite a la charge produit soit des ruptures, soit des sur- 
stocks, soit des couts additionnels et des risques de non-qualite. 

Dans le cas de certains process, process continu dans les metiers du « feu » (side- 
rurgie, verre, ...) ou dans les services (hopitaux), la flexibilite est faible. Mais dans 
de tres nombreux autres cas, les entreprises ont fait de cette recherche de flexibilite 
un enjeu majeur. Polyvalence des competences humaines, polyvalence des moyens 
de production, mise en place d’operations de post-manufacturing (fabrication en 
dehors de l’usine), conception des produits ont permis de trouver des sources 
d’adaptation sur des espaces de temps limites de la capacite a la charge. 
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Sous la pression de la montee en puissance des offres de services associes 
au produit physique (delai de livraison, fonctionnalite mise a disposition, 
reprise, ...), des strategies industrielles (delocalisation, specialisation des uni- 
tes de production, ...), des strategies achat (sourcing global), des strategies 
commerciales et marketing (multiplication des references, promotions, ...) la 
gestion des operations (ensemble des processus qui ont pour vocation de 
transformer des inputs en outputs) et le supply chain management (ensemble 
des flux physiques et des flux d'information du fournisseur du fournisseur au 
client du client) occupent desormais une place preponderate dans la reussite 
de la mise en oeuvre des strategies des entreprises. 

Agissant a la fois sur la dimension strategique, pilotage (gestion logique des 
flux) et execution, la gestion des operations et le supply chain management 
doivent savoir produire les niveaux de performance qui sont attendus de ces 
fonctions en combinant la mattrise des flux physiques et celle des flux d'infor- 
mation associes, la prise en charge avec des moyens internes et I'externali- 
sation en faisant appel a des prestataires logistiques, les interets propres a 
une entreprise et ceux de I'ensemble de la chaTne qui met a disposition les 
produits aux clients. 
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Airbus, une supply chain sous contrainte 

Airbus est un succes industriel de I'Europe economique. 2003 a marque 
I'annee ou pour la premiere fois de son histoire, I'avionneur a livre plus 
d'avions que son principal concurrent Boeing. C'est en 1 970 qu'un consor- 
tium s'est cree entre des entreprises frangaises et allemandes rejointes plus 
tard par des entreprises espagnoles et anglaises. En 2001 , I'entreprise est 
enfin devenue une seule entreprise, 80 % des parts etant detenus par EADS 
(European Aeronautic Defence and Space Company, fruit de la fusion entre 
Aerospatiale Matra SA en France, Daimler Chrysler Aerospace AG en 
Allemagne et Construcciones Aeronauticas SA en Espagne), et 20 % par 
BAE Systems en Angleterre. 

La gestion des operations en general et la supply chain en particulier revetent 
un caractere particulierement complexe chez Airbus, du fait de la concentra- 
tion des contraintes qui pesent sur ce type d'industrie. Cet exemple revele 
ainsi de maniere accentuee les principales difficultes qui pesent generalement 
sur une supply chain. 

Tout d'abord, les contraintes de politique industrielle ont conduit a la multipli- 
city et I'eparpillement des sites industriels. Cette situation rend la gestion des 
flux structurellement complexe : c'etait le prix a payer pour construire I'entre- 
prise. Chaque partenaire majeur a souhaite qu'en echange de son apport Mil 
tial dans I'entreprise, une reciprocity d'activite industrielle lui soit garantie 
dans son pays. Ainsi, aujourd'hui, les ailes de toute la gamme de produits 
Airbus sont fabriquees en Angleterre, des elements de I'empennage arriere 
sont fabriques en Espagne, les trongons de I'avion sont fabriques soit en 
France, soit en Allemagne, I'assemblage est fait en France ou en Allemagne 
(Toulouse ou Hambourg) et I'amenagement commercial des cabines est rea- 
lise egalement soit en Allemagne, soit en France. En comptant les sites de 
developpement et ceux de production, Airbus a seize sites a trovers le 
monde, essentiellement en Europe, entre lesquels la gestion des flux doit etre 
organisee de maniere aussi rationnelle que possible sous les contraintes ainsi 
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imposees. Le supply chain management se revele ainsi etre « au service 
de... ». C'est une activity de I'entreprise qui doit s'impregner d'une grande 
somme de contra intes qui lui sont imposees et composer avec. 

En deuxieme lieu, les contraintes issues du sourcing des produits avec une 
mondialisation des fournisseurs, a implique la mise en oeuvre d'une supply 
chain mondial. L'industrie aeronautique reclame des competences pointues 
qui sont presentes a trovers le monde. C'est pourquoi, Airbus est amene a tra- 
vailler avec pres de 1 500 fournisseurs presents dans trente pays, dont 800 
sont aux Etats-Unis. Le flux d'approvisionnement est ainsi a organiser en cher- 
chant a faire converger vers le site d'assemblage au moment voulu, en quan- 
tity voulue et, bien entendu, en qualite voulue, les differentes pieces. Ces flux 
sont d'autant plus difficiles a gerer que l'industrie aeronautique dans son 
ensemble doit se soumettre a I'observation d'une grande qualite dans les 
transports et les stockages afin de sauvegarder I'integrite des pieces qui gene- 
ralement sont de grande valeur. 

Troisieme nature de contraintes, celles liees au design des produits. Elies 
necessitent la mise en oeuvre de moyens de transport, de stockage et de pro- 
duction hors normes qui peuvent differer d'un produit a I'autre. Ainsi, le nou- 
vel A3 80 qui mesure 73 m de long, 79,2 m d'envergure et 30,4 m de haut 
sur ses trains d'atterrissage a necessity la mise en oeuvre d'equipements 
exceptionnels et d'infrastructures pour assurer le transport et la manutention de 
ses differentes composantes (amenagement portuaire a Langon, 1 85 km de 
route amenagee, 9 km de routes erodes), le tout pour un budget d'investisse- 
ment de 1 52 millions d'euros. L'ensemble de cette solution operationnelle a 
ete developpe specifiquement pour ce produit et ses composantes, les solu- 
tions anterieures mises en oeuvre pour les gammes court et moyen courrier 
A3 20 ou long courrier A3 30 et A340 n'etant pas compatibles avec les 
dimensions de l'A380. 

En quatrieme point, les contraintes reglementaires impliquent un tracing piece 
a piece afin de savoir I'origine d'une piece et son statut actuel. Eu egard a la 
security imposee aux compagnies aeriennes, il est d'une absolue necessity de 
suivre piece a piece les composants assembles sur chaque avion. La supply 
chain est done etroitement imbriquee avec la fonction achat : refus de piece 
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a la reception pour non conformite, manquants, endommagement au cours 
du transport sont autant de raisons qui conduisent la fonction supply chain et 
les achats a etablir une etroite cooperation. 

Enfin, en cinquieme et dernier point, citons les contraintes imposees par le 
marketing des produits. Chaque compagnie aerienne souhaite un amenage- 
ment cabine specifique lie au positionnement adopte et au type de liaison sur 
lequel I'avion est affecte. Si chaque avion est unique dans sa structure gene- 
rale, chaque piece etant identifiee, sa structure generale est identique a la 
motorisation pres. Ma is il devient specifique lorsque son amenagement 
cabine debute, chaque compagnie imposant son design interieur, voire ses 
propres fournisseurs. De plus, les aleas de changement impromptu impose 
par les compagnies clientes sur I'amenagement de la cabine peuvent etre 
nombreux. 

L'industrie aeronautique se place, par ailleurs, dans un contexte d'activite 
particulierement cyclique qui rend la prevision difficile et ('adequation 
charge/capacite incertaine. Apres le pic d'activite de 1999 pour Boeing et 
Airbus, seules entreprises a fabriquer des avions de plus de 100 places, en 
2003, c'est un volume de pres de 30 % inferieur a ce record qui a ete pro- 
duit. A contrario, au moment de pics d'activite, la capacite de production 
etant limitee et peu extensible, le moindre retard pris sur I'assemblage d'un 
avion ou de sa cabine commerciale, genere soit des retards en cascade, soit 
des reprises sur piste, en dehors des chaTnes de fabrication. 

La maturite croissante d'Airbus sur les questions logistiques a conduit I'entre- 
prise a externaliser la plupart de ('execution de ses operations logistiques 
aupres de prestataires, tant entre ses sites que sur ses sites memes qui recla- 
ment de nombreuses manutentions et des transports internes. Liberer de la 
pression de I'execution, la fonction supply chain d'Airbus a pu mieux se 
consacrer, d'une part, au pilotage des activites (planification, suivi, reaction) 
et, d'autre part, a la conception des solutions dont elle a besoin pour faire 
evoluer son niveau de performances ou pour accueillir des nouvelles gammes 
de produits (A3 80). 
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Finalite de la gestion des operations 

ET DU SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Ou se situe la complexite ? 

La gestion des operations est dans le fait concret. Si elle se nourrit de concepts, c’est 
pour mieux concretiser son action. Son apprehension est d’autant plus difficile que 
l’observation des actes elementaires qui la composent sont souvent tres simples et 
d’une pratique courante : operations de manutention, de stockage, de transport, 
de saisie d’information, entre autres. Mais ce qui rend le sujet complexe, c’est la 
convergence d’un certain nombre de contraintes dont nous ne citerons que les 
trois principales : 

ft la combinatoire des nombres : un nombre de references croissant mis a la dispo- 
sition des clients (180 000 references dans un grand hypermarche, 200 000 refe- 
rences gerees chez Schneider Electric), des points de livraison qui s’accroissent 
avec les marches (13 000 points de livraison pour Schneider Electric), des instal- 
lations en grand nombre disseminees dans le monde (19 usines pour Schneider 
Electric) ; 

ft l’espace temps qui se contracte. Ce qu’on demandait de realiser en quelques 
jours ou en quelques semaines est demande aujourd’hui en quelques heures 
(service de transport « over the night ») ou en minutes (cahier des charges logis- 
tiques impose a certains equipementiers pour la livraison de chaine de montage 
automobile exprime en minute entre 1’ envoi de la commande et la livraison en 
bord de chaine) ; 

ft l’espace geographique d’intervention est aujourd’hui universel. La delocalisa- 
tion, le sourcing mondial, l’ouverture de certains marches ont considerablement 
elargi le champ physique des interventions des entreprises. Elies doivent savoir 
conduire leurs operations dans des contextes d’intervention tres differents. 

C’est ce cadre general qui a rendu aujourd’hui la gestion des operations et le supply 
chain management tres complexes dans l’approche qu’il faut leur consentir. 


228 Gestion des operations 


Les objectifs vises 

La gestion des operations concerne tant le secteur industriel, avec des problema- 
tiques tres heterogenes du secteur de l’informatique (vente de fonctionnalite et 
done haut niveau d’exigence sur la mise a disposition des pieces de rechange) a celui 
des produits laitiers (flux pousses en provenance des exploitations agricoles et 
demande du marche plus aleatoire sur un produit a faible duree de vie), que celui de 
la distribution, qu’elle soit B to B (Business to Business) ou B to C (Business to Consu- 
mer) ou, enfin, le secteur des services (restauration rapide ou secteur medical). 

Definitions fondamentales 

Gestion des operations : ensemble des processus et des operations elemen- 
taires qui les composent et qui permettent de convertir des flux d’entree en 
flux de sortie. 

Supply Chain : flux physiques et d’information associes integrant L ensemble 
des entreprises intervenant de l’approvisionnement des matieres et des com- 
posants jusqu’a l’utilisation finale du produit ou du service, son retrait et son 
elimination. 

Logistique : partie de la supply chain regroupant principalement l’ensemble 
des operations physiques conduites au sein d’une entreprise. 


Pour une entreprise donnee, le management de la supply chain vise un objectif 
particulier : produire au meilleur cout une partie des services proposes par l’entre- 
prise (disponibilite des produits, delai, fiabilite de la mise a disposition, ...). Nos 
societes de consommation qui ont rendu l’acces facile a un tres grand nombre de 
produits ne mesurent plus la difficulte que represente le seul fait de rendre la dis- 
ponibilite de Loffre possible. Mesurons le soulagement que procure une reponse a 
une demande de disponibilite d’un produit ou d’un service en particulier. La 
phrase « Oui, e’est disponible ! » a la valeur de rendre possible l’acte commercial. 
Au-dela de cette contribution fondamentale a la satisfaction du client, l’aptitude a 
delivrer de maniere effective cette disponibilite chez le client, qu’il soit interne ou 
externe, est une autre composante de 1’offre de service que le supply chain manage- 
ment propose : le delai, la fiabilite du delai, la qualite de la prestation (adequation 
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des emballages et des moyens de manutention, qualite du produit et du service 
delivree in fine), la mise a disposition d’informations relatives aux operations en 
cours (tracking) ou passees (tracing). 

Les objectifs vises par le supply chain management sont inscrits dans une vision 
cooperative de la gestion des operations, car les gisements de performances se 
situent essentiellement dans la maitrise des interactions et dans la bonne synchro- 
nisation des taches d’execution concrete. Certes, l’entreprise se preoccupe avant 
tout des operations qui lui incombent directement, mais elle le fait en tentant 
d’etablir une vision qui integre les contraintes et les objectifs des autres entreprises 
impliquees sur la meme logique de chaine et qui contribue in fine a mettre a dispo- 
sition du client un produit ou un service. La performance de l’ensemble et de cha- 
cun se situe ainsi en partie par une meilleure integration des processus qui se 
trouvent aux interfaces des acteurs. 

Prenons quelques exemples : 

► cooperation dans le format des produits : la mise au standard des colis, des la 
sortie des entrepots du fournisseur, evite des repalettisations au moment de la 
reception dans les entrepots du client ; 

cooperation dans le pilotage des processus : le choix fait dans la grande distribu- 
tion de confier a certains fournisseurs la proposition de la nature et de la quan- 
tity des approvisionnements a lancer pour le distributeur, celui-ci se contentant 
de les valider (processus de GPA - gestion partagee des approvisionnements) 
donne la possibility de minimiser les ruptures en lineaire et de reduire le niveau 
des stocks sur l’ensemble de la chaine de mise a disposition des produits ; 

» cooperation en matiere d’echange d’information : l’ouverture et la mise a dis- 
position de ses plannings de production de la part de Renault a certains de ses 
equipementiers apporte un meilleur suivi de ses plannings et surtout des 
changements en cours. Cette mise a disposition autorise des adaptations plus 
rapides qui tendent a limiter des ruptures d’approvisionnement chez ses equi- 
pementiers... 

L’atteinte de ces objectifs se mesure afin de rendre 1’ evaluation de la performance 
supply chain maitrisable. Des taux de service sont mis en place et sont consolides a 
frequence reguliere pour mesurer les services delivres par l’entreprise. Les couts 
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logistiques sont identifies et remontes au sein d’un tableau de bord. De meme, le 
montant des investissements necessaires a la conduite des operations est suscepti- 
ble d’etre mesure et suivi. 


LES ENJEUX DU SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

Les enjeux du supply chain management sont devenus si sensibles que des organisa- 
tions se sont creees autour de cette problematique : directeur supply chain, chef de 
flux ou supply chain manager, supply chain developpement manager. . . Rares sont les 
fonctions qui ont ainsi emerge au cours des quinze dernieres annees, non seulement 
dans les entreprises mais egalement au niveau des comites de direction. Ces fonc- 
tions supply chain presentent la caracteristique d’evoluer de maniere constante afin 
de s’adapter aux equilibres nouveaux dans lesquels la gestion des operations et la 
supply chain doivent s’inscrire. Ainsi, s’il a fallu disposer de gestionnaires operation- 
nels pour pouvoir faire face au management d’unites operationnelles de plus en 
plus grandes (un grand entrepot peut couvrir une surface de 50 000 a 100 000 m 2 ), 
il a fallu egalement disposer de competences en matiere de systeme d’information 
et de gestion de projets. 

Les enjeux associes a la bonne maitrise de la supply chain sont de trois ordres : 

► une contribution directe a la creation d’avantages concurrentiels ; 

» un appui a la mise en oeuvre de strategies d’entreprise ; 

► une diminution des capitaux immobilises dans les operations logistiques. 
Envisageons chacun d’entre eux. 

Contribution directe a la creation d'avantages concurrentiels 

La competition entre entreprises a pris des formes tres diverses. Mais l’accession, 
rendue beaucoup plus facile pour toutes, aux technologies et aux capacites de pro- 
duction les plus performantes et les moins cheres ont conduit a exacerber, d’une 
part, le role differenciateur des services proposes aux clients et, d’autre part, la 
capacite a maitriser l’ensemble de la chaine des operations au moindre cout. C’est 
pourquoi la supply chain a acquis une dimension strategique. 
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Les avantages concurrentiels qui y sont recherches sont relatifs soit a des services 
fournis (disponibilite, delai, . . .), soit a la maitrise des couts operationnels. Les servi- 
ces proposes ont pris une importance d’autant plus grande que la notion meme de 
services occupe une place plus importante dans les modes de consommation. Les 
consommateurs ont tendance ainsi a abandonner l’achat d’un produit physique en 
leur substituant l’achat de services (fonctionnalite attachee au produit physique). 

Quant aux couts de la supply chain, ils sont de l’ordre de 10 % en moyenne du prix 
de vente du produit, mais avec des differences importantes selon qu’ils concernent 
des produits a haute valeur ajoutee (informatique, cosmetique, de l’ordre de 
3 % mais avec une grande valeur absolue) ou des produits a faible valeur ajoutee 
(eaux minerales, produits alimentaires de base, 15 % mais avec une valeur absolue 
faible). 

Ils recouvrent les principaux postes suivants : 

ft les couts de transport, qu’ils soient amont (entre le fournisseur et l’entreprise), 
internes (entre des entites operationnelles de l’entreprise) ou aval (distribution) ; 
ft le cout financier des stocks ; 

ft le cout de l’entreposage (infrastructures et personnels) ; 

ft le cout des systemes d’information dedies au supply chain management ; 

ft le cout de l’organisation et des traitements administratifs. 

Appui a la mise en oeuvre de strategies d'entreprise 

Les appuis aux strategies qu’elles soient de distribution, de sourcing ou industrielles 
rendent le supply chain management de plus en plus intimement lie a la strategic 
globale de l’entreprise. 

Dans le domaine industriel, les sous-couts industriels generes par la delocalisation 
des productions ou par la specialisation des usines n’ont d’interet que si les sur- 
couts logistiques qu’elles generent (relocalisation et groupage des produits sur les 
zones de consommation) ne viennent pas trop sensiblement oberer les economies 
ainsi realisees. 

De meme, les distributeurs ont associe leur strategic achat et leur strategic com- 
merciale au developpement de solutions logistiques qui les rendent possible. 
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Demander a des fournisseurs non plus de livrer directement les points de vente, 
mais des plates-formes de groupage et de degroupage permet d’obtenir des dimi- 
nutions des prix de vente (livraison massifiee, par contenant homogene et sur un 
faible nombre de points). Ainsi, dans le secteur de la grande distribution, des 
plates-formes cross-docking ont ete mises en place. Elies receptionnent sur des 
durees tres breves (quelques heures) des livraisons provenant de fournisseurs mul- 
tiples pour recomposer des chargements multifournisseurs a destination des points 
de vente. Elies ont permis de passer de quelque 80 livraisons quotidiennes a des 
hypermarches a une douzaine aujourd’hui, grace a des remplissages de camion 
bien meilleurs. 

Le distributeur a su mettre en place une solution supply chain, en interposant entre 
ses points de vente et ses fournisseurs des entrepots qu’il gere. Si le surcout que 
represente pour lui la prise en charge de l’entrepot et de la distribution terminale 
n’excede pas l’economie d’achat realise aupres des fournisseurs justifie par la livrai- 
son non plus des points de vente, mais des entrepots intermediaries, le differentiel 
est une economic nette pour lui. 

De meme, une tendance de fond, en matiere de strategic commerciale, est de foca- 
liser le point de vente sur ses missions commerciales. Le role historique dual du 
point de vente combinant a la fois fonction commerciale et fonction logistique de 
proximite (stockage des produits) tend a s’estomper au seul profit de la fonction 
commerciale. Deux raisons a cela : 

► afin de pouvoir continuer a beneficier des meilleurs prix relatifs a des livraisons 
massives ; 

» afin de trouver un palliatif a la disparition des surfaces de stockage au sein meme 
des points de vente, des reseaux d’entrepots sont developpes en amont. Ces 
reseaux consolident la somme des micro -surfaces initialement situees dans les 
points de vente et permettent un reapprovisionnement a grande frequence des 
points de vente, tout en continuant a beneficier des meilleurs tarifs des fournis- 
seurs pour des commandes groupees. 
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Prendre la mesure d'un investissement logistique majeur 

L’ entrepot Carrefour de Vert-Saint-Denis a atteint son regime de croisiere en 
2002. Son exploitation a ete confiee a un prestataire logistique, Norbert 
Dentressangle et son ingenierie a Thales Engineering. II est dedie a l’approvi- 
sionnement en produits textiles des 221 hypermarches franfais et a pour voca- 
tion de traiter 52 000 references par an representant 350 millions de pieces 
textiles. II dispose de 104 quais pour la reception (maxi 175 camions par jour) 
et 1’ expedition (maxi 250 camions par jour) et d’une capacite de stockage de 
85 000 palettes et de 2,5 millions de pieces sur cintre. L’ entrepot est equipe de 
100 lecteurs codes barres fixes et de 200 micros portables radio frequences. 

Le cout de 1’ entrepot a ete de 106 millions d’euros hors foncier, dont 62 mil- 
lions pour le process et 44 millions pour le batiment. 

Carrefour a pris la decision de basculer une partie de ses flux d’importation 
arrivant au Havre du vecteur routier vers le vecteur fluvial. Ce sont ainsi 3 800 
camions annuels de moins et 130 tonnes de C0 2 supprimees qui epargnent 
l’atmosphere. 


Diminution des capitaux immobilises dans les operations logistiques 

Le niveau des capitaux immobilises dans les operations logistiques peut etre consi- 
derable. Ces capitaux immobilises sont dus principalement : 

» aux montants des stocks avec les risques de depreciation qui y sont attaches. 
Pour un groupe industriel realisant 15 milliards d’euros de chiffre d’affaires, 
2,5 mois de stock represented 3,1 milliards d’euros immobilises ; 

► aux investissements immobiliers. Le metre carre d’entrepot non equipe est a 
valorises hors foncier, a un prix moyen de 400 euros pour des entrepots de base. 
Un groupe de distribution qui decide de creer en propre en Europe un reseau de 
dix entrepots doit debourser 60 millions d’euros, auxquels il faut ajouter le prix 
de l’equipement de l’entrepot (environ 30 % supplementaires) et le prix 
d’ acquisition du foncier ; 
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► ou aux investissements dans des outils logistiques tels que flotte de camions ou 
process automatique en entrepot. L’ entrepot automatise de 100 000 m 2 de 
Carrefour, a Vert-Saint-Denis, a ete construit pour gerer l’approvisionnement en 
produits textile de ses hypermarches. II represente un investissement total de 
108 millions d’euros hors foncier. 

Eu egard a cette intensity capitalistique des operations logistiques, l’entreprise 
recherche a minimiser les montants investis, en particulier en achetant les presta- 
tions logistiques aupres de prestataires dedies a ces metiers. 

Les principaux chantiers strategiques 

La supply chain est une resultante contrainte par les strategies et les choix operes 
par de nombreuses autres fonctions. Ces contraintes se modifient avec une grande 
rapidite. L’une des principales dimensions du supply chain management est done 
l’ingenierie permanente des solutions a mettre en oeuvre afin de ne pas empecher 
ou limiter le deployment de la strategic d’entreprise. 

Les principaux chantiers sur lesquels les responsables supply chain engagent leurs 
projets sont les suivants : 

» l’amelioration de la flexibility en volume et en diversity des produits traites qui 
passe en particulier par l’externalisation des operations d’execution ; 

► un travail plus intensif avec les fonctions Recherche & Developpement et marke- 
ting afin d’ameliorer les temps de mise sur le marche des nouveaux produits et 
de reduire le cout logistique des produits tout au long de leur duree de vie ; 

» la mise en oeuvre dune approche service differenciee par segment de clientele qui 
passe par l’indispensable travail a mener en matiere de cahier des charges services ; 
» la mise en oeuvre dune approche partagee entre plusieurs acteurs de la supply 
chain. Face a une approche dediee par client, la garantie de l’obtention des 
meilleurs couts passent par une mutualisation des operations entre acteurs de la 
supply chain ; 

» les renforcements des exigences en matiere d’environnement et de security. En 
particulier, les organisations logistiques sont directement concernees par la 
recuperation et le traitement des produits usages. 
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Les trois niveaux d'intervention 

Le supply chain management met en place deux natures d’integration fonctionnelle 
de la gestion des flux. L’integration horizontale presente l’interet de creer une plus 
grande coherence entre des activites abordees traditionnellement de maniere desin- 
tegrees, alors meme qu’elles presentent une grande coherence operationnelle. Elle 
agrege, sous une meme responsabilite, des activites qui jusqu’ alors etaient eclatees 
sur differentes fonctions (achat, production, distribution, apres-vente, ...). L’inte- 
gration verticale traite des processus de maniere complementaire sous 1’ angle soit de 
leur planification, soit de leur deployment, de leur exploitation et de leur controle. 

Ainsi, la gestion des operations comprend trois niveaux d’intervention clairement 
identifies et qui reclament des natures de competences, des outils de gestion et des 
modes d’intervention differents : 

» le niveau strategique ; 

» le niveau de pilotage ; 

» le niveau d’ execution. 

Le niveau strategique 

Le niveau strategique permet de mettre en coherence la strategic de gestion des 
operations avec celle plus large de l’entreprise et vice versa. Les strategies opera- 
tionnelles amenent a choisir les solutions avec lesquelles les flux vont etre geres, a la 
commande, sur stock, differentiation retardee pouvant comprendre une phase de 
production sur stock puis une phase de finalisation a la commande. Ce niveau stra- 
tegique permet egalement de traiter des questions telles que : Dois-je faire de la 
logistique un business ? La question de la filialisation de l’execution des operations 
peut se poser. A contrario, il est possible d’envisager l’externalisation aupres d’un 
prestataire logistique. 

Alcatel est un exemple devolutions successives de strategic supply chain apres la 
grande crise de l’industrie des telecommunications dans laquelle cette entreprise a 
failli sombrer en 2001-2002. Ainsi, Alcatel Mobile, division en charge de la telepho- 
nic mobile, a du adapter sa strategic supply chain aux differentes evolutions aux- 
quelles elle a ete confrontee : 
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: effondrement des volumes de commandes en 2001 et accroissement spectacu- 

laire des stocks du egalement a un choix d’engagement de commandes fermes 
aupres de certains fournisseurs, avec pour objectif de limiter des ruptures com- 
merciales auxquelles l’entreprise avait ete confrontee au cours des annees 
euphoriques de 1999 et 2000 ; 

externalisation des moyens de production aupres de Flextronics ; 

» apparition de nouvelles gammes technologiques ; 

» en 2004, rapprochement avec l’industriel chinois TCL qui prend 55 % des parts 
de l’activite. 

Dans un tel contexte, la supply chain a du trouver le moyen de s’adapter a chaque 
nouveau contexte. Or, les cycles d’adaptation de la supply chain sont souvent tres 
inertes par rapport aux cycles economiques ou, pour le moins, en decalage avec la 
capacite d’adaptation d’autres fonctions de l’entreprise. Modifier une architecture 
de reseau physique, changer les processus dans la gestion operationnelle, deployer 
un nouveau module de systeme d’information s’inscrivent dans des perspectives de 
temps qui sont souvent tres longues pour repondre aux exigences du moment. A 
ne pas y prendre garde, les gains averes en matiere de supply chain peuvent se trans- 
former en surcout dans le cas de changements de l’environnement auquel la supply 
chain se serait insuffisamment preparee. 

Un secteur comme celui de la construction aeronautique est egalement exemplaire 
du point de vue de la necessaire adaptation permanente de la strategic supply chain. 
Les fluctuations de volume, l’emergence de nouveaux appareils, les recherches 
d’economie sur les couts de maniere a pouvoir faire face aux creux des cycles econo- 
miques, conduisent a l’elaboration de strategic supply chain qui reposent sur de 
nouvelles organisations dediees a ces metiers chez Airbus et a des projets d’ampleur 
(meilleure integration des flux fournisseurs sur les chaines de montage), pour ren- 
dre effective, a terme, sur le terrain les approches retenues. 
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Des questions cles de la strategie supply chain 

Dans son role de designer de la reponse supply chain, le responsable de la 

fonction supply chain doit apporter des reponses aux questions suivantes : 

- la conception du produit lui confere-t-il des caracteristiques compatibles 
avec sa vie logistique a venir (fragilite, aptitude a la manutention, coeffi- 
cient d’ utilisation de l’espace, maintenabilite, ...) ? 

- quel est le reseau optimal a mettre en oeuvre pour gerer au mieux les flux 
de matieres, composants, produits, pieces de rechange, retour (nombre de 
niveaux d’ entrepots et localisation, fonctionnalite des entrepots, mode de 
transport, mode de manutention et d’emballage, ...) et quel est le deploy- 
ment des stocks qu’il faut mettre en oeuvre au sein du reseau ? 

- quel niveau de cooperation entre les differents acteurs de la chaine ? 

- quel processus mettre en place entre flux tires et flux pousses ? 

- quel systeme d’information represente le meilleur choix ? Faut-il deployer 
un Adavanced Planning System (APS) permettant d’ avoir une approche 
plus integree entre les niveaux operationnels, pilotage et strategique ? 

- quelle organisation et quelle mesure de la performance ? 


Mais il est une question fondamentale qu’il est necessaire de traiter tres en amont 
dans la demarche strategique supply chain, c’est celle du cahier des charges services 
(SLA, Service Level Agreement). Il consiste a bien definir a tous les niveaux de la 
supply chain ce que sont les attentes en matiere de services attendus. 

Le niveau de pilotage 

Une fois la reponse supply chain definie et deployee, sa mise sous contraintes 
d’ exploitation, du fait du traitement effectif des flux generes par les activites de 
l’entreprise (anticipation des ventes et operations menees sur previsions ou reac- 
tion a des ventes), reclame des decisions tactiques quotidiennes. La nature des 
questions a traiter est alors la suivante : 

» quel est le niveau de stock par reference et comment l’adapter aux evolutions des 
contraintes ? 
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quelle quantite a commander au fournisseur ? 

» quel deployment du stock sur les differents entrepots ? 
t> a quel entrepot affecter la preparation d’une commande ? 

quelle capacite de stockage et de transport anticiper ? 

» comment gerer les sous-capacites de stockage et les surcapacites ? 

C’est au cours du traitement de ce niveau de responsabilite que le supply chain 
management revele son besoin en information de qualite, en capacite de transac- 
tion et en outils d’aide a la decision pour faire face a la complexity resultant du 
nombre, des faibles delais de reaction, de la multiplicity des situations. 

Le pilotage des operations logistiques est ainsi devenu l’une des pierres angulaires 
de la gestion de la supply chain. Ce niveau est tres largement assure par des ressour- 
ces internes a l’entreprise. Mais de nouveaux acteurs economiques sont en train de 
formaliser des offres et tentent de proposer la prise en charge de ce niveau de 
pilotage logistique a des entreprises clientes. Ce sont les offres des Fourth Party 
Logistics. Ces entreprises qui se veulent etre des non assets company, c’est-a-dire 
des entreprises sans immobilisation lourde (surface d’entreposage, camions, ...), 
proposent a des donneurs d’ordre d’assurer le pilotage quotidien de leurs activites, 
en trouvant au jour le jour les meilleures solutions operationnelles. 

Le niveau d'execution 

La concretisation des efforts de conception et de pilotage ne se mesure que dans 
l’execution des operations. Les promesses de services donnees aux clients sont-elles 
tenables ? Transport d’approche entre les differents niveaux d’infrastructures, pre- 
paration de commande, emballage, chargement, dechargement, transport de 
livraison, remise des produits aux clients sont-ils executables avec le bon niveau de 
productivity et de qualite. C’est l’ensemble de la bonne execution de ces operations 
sur le terrain qui permettent d’assurer la finalite du supply chain management. 

La difficulty de realisation est a la mesure de la taille des infrastructures qui produi- 
sent les activites logistiques. Pour des entrepots gerant un haut niveau de valeur ajou- 
tee (operations de production au sein de l’entrepot), un ratio de personnel est de 
1 personne pour 100 m 2 . Des lors, pour un entrepot de 70 000 m 2 , ce sont 
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700 personnes qui y travaiUent. La proportion d’interimaires dans ces metiers peut 
etre assez elevee, par le fait de la faible attractivite de la composante operationnelle de 
la profession. Supposons que le taux d’absenteisme soit de 8 % en debut de semaine, 
c’est 56 personnes qu’il faut reussir a integrer pour boucler la charge de la journee et 
des jours a venir... C’est la difficulte des metiers operationnels. La difficulte de la 
maitrise de ces differentes facettes a conduit de nombreuses entreprises a confier 
1’ execution des operations aux entreprises du secteur des prestataires logistiques (les 
Third Party Logistics , ou TPL). Le recours a ces specialistes permet de disposer d’une 
plus grande professionnalisation dans l’execution des operations et une capacite a 
variabiliser plus facilement les couts, grace a une plus grande mutualisation. 

Les principaux outils operationnels utilises dans le supply chain management sont 
les moyens de transport, les entrepots, les moyens de manutention associes a 
l’ensemble des systemes d’information necessaire pour assurer le pilotage de la 
complexity operationnelle. En effet, la multiplicity des taches a operer reclame, la 
encore, un support en matiere de systeme d’information qui recouvre, pour le 
moins, la saisie et le stockage des donnees transactionnelles et, au mieux, la mise en 
place d’une activity d’optimisation des moyens sur une maille de temps court 
terme avec suivi de la bonne realisation des evenements. 


Organisation et systeme ^information 

Organisations, acteurs et metiers 

Les organisations supply chain jouent un role fondamental dans l’atteinte des resul- 
tats logistiques. L’atteinte des objectifs de la supply chain sont du ressort d’un grand 
nombre de fonctions et les competences ne peuvent done pas etre exclusivement 
concentrees au sein meme d’une fonction centrale. Un equilibre est a trouver entre 
la capacite a gerer a un niveau centralise et a un niveau local. 

Par ailleurs, le changement frequent de posture de la supply chain dans les entrepri- 
ses reclame une adaptation rapide des competences. En cas d’externalisation, les 
profils de competences recherches vont s’exprimer en matiere de gestion de projet, 
de pilotage logique et de developpement de systeme d’information. 
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Le management des organisations supply chain se fait grace au suivi de ses perfor- 
mances. Cinq grandes dimensions pesent naturellement sur revaluation de [’orga- 
nisation supply chain. Ce sont : 

la qualite de service : indicateur principal de la perception du client sur la pro- 
duction fournie par les operations logistiques ; 

» les stocks : par leur qualite, les stocks influent sur le montant du cash-flow 
immobilise et sur les depreciations a terme que leur obsolescence est susceptible 
de generer ; 

la planification, en particulier la qualite des previsions, a un impact direct sur la 
productivity sur le niveau des stocks et in fine sur la qualite de service ; 

i l’entreposage reclame des moyens materiels et humains importants, parmi les- 
quels la productivite doit etre correctement positionnee ; 

it les transports sont une partie importante des couts en matiere de logistique et 
necessitent une attention particuliere. 

Chacune de ces composantes peut etre observee selon les processus qui la sous- 
tendent, la productivite des organisations qui y sont dediees, les infrastructures et 
les systemes d’information. 

Dans son enonce, la maitrise de la performance logistique est simple : elle est reali- 
see des que, concomitamment, le niveau de service qui a ete prealablement defini a 
ete atteint et que les couts logistiques ont ete minimises. 

Pour parvenir a ce trade-off entre grande masse, faut-il encore etre capable de reali- 
ser une mesure de la performance de toutes les composantes constitutives soit de la 
qualite de service, soit des couts. Cette evaluation passe par trois etapes prioritai- 
res, a savoir : 

» la definition claire des processus ; 

la connaissance des meilleures pratiques et la fixation des objectifs. Mettre en 
place une evaluation de sa performance sans chercher a la positionner par rap- 
port a un referentiel permet certes un suivi dans le temps, mais ne permet pas la 
fixation d’un objectif motive. C’est pourquoi la recherche de referents est une 
etape indispensable a la bonne evaluation de la performance logistique ; 
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ft la mesure de la performance par rapport a ses objectifs. La mesure des indica- 
teurs represente souvent la plus grande difficulty Elle est dependante de la dis- 
ponibilite des informations et de leur fiabilite soit en interne, soit en externe. 

Les solutions systeme d'information 

La complexity de la supply chain mettant en oeuvre, de maniere interactive, un 
grand nombre d’acteurs et portant sur des combinatoires de flux infinies ne peut 
etre reduite qu’au prix d’un investissement consequent dans des systemes d’infor- 
mation de plus en plus sophistiques. Les systemes d’information supply chain 
repondent a trois natures de besoins. 

Le premier besoin est celui de la connaissance des informations de base. Les bases 
de donnees - qu’elles concernent les clients, les points de livraison, les articles, les 
emplacements de stockage, les commandes, les moyens de transport - sont un 
outil indispensable au supply chain management. La saisie, la consolidation et le 
stockage de toutes les informations de nature transactionnelle et operationnelle 
(une entree en stock, un ordre de transport, une preuve de livraison) doivent etre 
saisis, traces et stockes. Cette categorie de problemes fait appel a des systemes 
d’information transactionnels et d’execution de la chaine qui suivent l’ensemble de 
la chaine logistique, de la prise de commande au passage des ordres aupres des 
fournisseurs pour les approvisionnements en integrant toutes les applications de 
gestion d’entrepot, de gestion industrielle et de gestion des transports. 

Un deuxieme besoin est celui d’echanges entre les acteurs. Les systemes d’informa- 
tion supply chain se trouvent de plus en plus souvent en interface avec trois autres 
families d’outils logiciels : 

ft le CRM (Customer Relationship Management), du cote des ventes ; 

le SRM (Supplier Relationship Management), du cote des achats ; 
ft le PLM (Product Lifecycle Management), du cote de la gestion de la vie du produit. 

Le developpement d’approches cooperatives interentreprises, de type CPFR (Colla- 
borative Planning Forecasting and Replenishment), revele une demande croissante 
en systeme d’information a l’interface d’acteurs peu habitues a echanger entre eux. 
La collecte et la diffusion des informations dans des lieux geographiques tres 
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divers, repartis sur toute la surface du globe, et dans un delai aussi court que possi- 
ble represented un important challenge. Les systemes d’information supply chain 
comprennent done une importante composante telecommunication. 

Enfin, un troisieme besoin est celui d’outils d’aide a la decision : prendre des 
decisions rationnelles dans un univers aussi complexe exige le recours a des outils 
d’optimisation ou de simulation. Ce sont des systemes de planification optimisee 
-Advanced Planning Systems (APS) ou progiciels de Supply Chain Planning (SCP) - 
qui combinent des visions a long, moyen et court terme. L’optimisation d’opera- 
tions precises telles que celles dune flotte de transport a programmer au quotidien 
pour des tournees de livraison ou celles des preparations de commande dans un 
entrepot. II s’agit principalement des outils d’optimisation, bases sur des algorith- 
mes de programmation lineaire ou des heuristiques. C’est la couche du Supply 
Chain Execution (SCE). 

Pour supporter les developpements engendres par ces besoins, quatre grands cou- 
rant technologiques viennent revolutionner le monde des solutions supply chain : 
les applications d’integration de systemes heterogenes (EAI), la puissance de traite- 
ment des systemes, l’Internet (communication interactive de plusieurs entreprises 
dans des conditions de simplicity, de securite et de facilite de deployment indis- 
pensables) et les nouvelles technologies comme le Radio Frequency Identification 
(RFID). 

Les systemes de tra^abilite trouvent leur origine dans les applications de transport 
express comme celles proposees par les grands integrateurs mondiaux comme 
DHL, Fedex ou UPS. L’objectif vise par la tra9abilite est double : 

» s’assurer d’abord que tous les intervenants fassent remonter les informations 
associees aux evenements jalonnant la vie de l’ordre de transport, en s’appuyant 
sur les technologies d’EDI et de WEB / EDI ; 

permettre l’acces par le chargeur a ces informations le plus souvent par Internet, 
la principale cle d’acces etant le numero de commande afin d’avoir une base de 
donnees fiable pour alimenter son call center et ses propres outils de pilotage 
pour reagir a toute derive identifiee. 
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Enfin, pour bien optimiser, il faut anticiper. Un grand nombre de dysfonctionne- 
ments trouvent leurs origines a l’exterieur de l’entreprise, lorsque les clients modi- 
fient leurs commandes ou leurs previsions ou lorsque le fournisseur livre avec 
retard. Si ces evenements ne peuvent pas etre eradiques, il y a cependant beaucoup 
a gagner a les connaitre le plus tot possible. Cela a ouvert la voie aux solutions de 
collaboration qui permettent de partager previsions et engagements dans un dialo- 
gue etroit client/fournisseur par systeme d’information interpose. Les pionniers 
ont ete les entreprises de distribution et leurs fournisseurs ainsi que les societes de 
l’informatique comme DELL ou IBM. Certains groupements professionnels 
comme YECR Group (Efficient Consumer Response) encouragent ces pratiques et 
soutiennent des processus normalises comme le CPLR. Ces solutions sont mises en 
oeuvre au sein d’Extranet fournisseur, a l’initiative d’un donneur d’ordre ou au sein 
de places de marche digitales. 
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La logistique, acteur du changement des reseaux supply chain : 
le cas Geodis 

Geodis est un cas exemplaire d'entreprise qui revele la nouvelle face du 
management des supply chains. L'entreprise entre dans le schema 
d'externalisation d'une partie des operations supply chain en les pre- 
nant en charge pour le compte de tiers. Mais sa proposition d'assis- 
tance aux entreprises depasse la seule mise a disposition de moyens. 
En I'espace de quelques annees, les prestataires logistiques ont mobi- 
lise de tres importants moyens afin de devenir des producteurs de resul- 
tats. Gestionnaire de flux leader en France, ce prestataire logistique 
figure parmi les tout premiers operateurs europeens dans I'organisation 
de la supply chain d'entreprises industrielles et de distribution avec un 
chiffre d'affaires de 3,22 milliards d'euros en 2003. Pour faire face a 
Pampleur des besoins de ses 80 000 clients, tant en matiere de couver- 
ture geographique qu'en matiere de volumes et de complexite crois- 
sante des operations demandees, l'entreprise a etendu, en quelques 
annees, ses moyens. Elle mobilise aujourd'hui 23 500 collaborateurs, 
dont 7 000 a ('international, 17 000 vehicules moteurs et semi-remor- 
ques et plus de 3 millions de m 2 d'entreposage sur 680 sites operation- 
nels, grace a un reseau mondial present dans 1 20 pays. En matiere de 
systeme d'information, pres de 1 million de messages EDI sont traites 
quotidiennement. 

Geodis est un specialiste multimetiers, supply chain, logistique (entrepo- 
sage), route, messagerie, Overseas (transport internationaux par mer ou 
par air) qui couvre I'ensemble de la chatne de valeurs. Son evolution I'a 
conduit a s'engager non plus sur des obligations de moyens (mise a dis- 
position de moyens de transport ou de stockage) mais sur des obliga- 
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tions de resultat qui se traduit de plus en plus souvent par un 
engagement sur une optimisation de coOts redefinie annuellement, pen- 
dant toute la duree du contrat de prestation. 

La dimension des contrats pris en charge ne cesse d'augmenter. Ces 
operations d'externalisation represented de tres importants enjeux pour 
les donneurs d'ordres et des enjeux financiers considerables pour leurs 
prestataires (les contrats annuels portant sur plus de 1 00 millions d'euros 
annuels ne sont pas rares). En 2004, Geodis a alors signe un nouveau 
contrat de prestations logistiques en Europe avec IBM. Ce contrat s'ins- 
crit dans la lignee de plusieurs operations successives qui avaient per- 
mis depuis 1998 d'agreger plusieurs dimensions qui illustrent 
I'heterogeneite et la complexite des solutions supply chain a mettre en 
oeuvre : 

• assurer les operations logistiques de tous les produits finis et pieces 
detachees d'lBM sur la France, I'Allemagne, I'ltalie, I'Espagne et le 
Portugal ; 

• operer la reverse logistique des PC en fin de contrat leasing, leur test 
et leur remise a niveau eventuelle ; 

• etre en charge de toute la logistique amont et aval de I'une des plus 
importantes usines europeennes, celle de Dublin. 

Dans le cadre de ces contrats successifs, Geodis avait deja ete amene 
a reprendre des actifs immobiliers importants d'lBM et des equipes de 
personnels totalisant plus de 800 personnes. Cette reprise avait eu lieu, 
dans un premier temps, dans le cadre de la creation d'une filiale com- 
mune entre IBM et Geodis qui, in fine, avait ete revendue en totalite a 
Geodis. 
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Le cadre de ses relations avec IBM traduit une forte tendance dans le 
domaine des attentes des clients de la prestation logistique. D'une part, 
IBM ne souhaitait plus contracter pays par pays, mais avoir un contrat 
avec un LLP (Lead Logistics Provider) pour toute I 'Europe (15 pays). Ce 
prestataire est le contact unique d'lBM et il a en charge de sous-traiter 
lui-meme certaines parties du contrat aupres d'autres prestataires logisti- 
ques. De plus, le client souhaitait pouvoir beneficier d'offres door to 
door, allant directement des usines vers les clients finaux. Geodis s'est 
vu confier la distribution des produits finis, la reverse logistique et les 
operations de douane sur I'ensemble de I'Europe. 

La responsabilite de pilotage en tant que Lead Logistics Provider (LLP), 
egalement appele « Managing Vendor » (MV), est et doit etre la meme, 
a savoir : 

• globalement, I'optimisation permanente des flux a trovers notamment 
la recherche permanente de massification (multiclients), le reenginee- 
ring continu des processus (macro et micro) et la (re)definition des 
evolutions fonctionnelles, voire techniques, requises au sein des outils 
systemes d'information retenus ; 

• operationnellement, la coordination des contractants (« 3 PL »), qu'ils 
soient internes ( business units GEODIS) ou externes. 

Geodis devient alors le donneur d'ordre operationnel unique (Order 
Management j et I'entreprise est ('interface unique ( Single Point Of 
Contact, SPOC) entre le client et I'ensemble des prestataires. Elle realise 
le controle et la consolidation de la facturation des prestataires, la 
consolidation puis la remontee des KPIs/KOIs, la gestion proactive des 
alertes avec des propositions d'actions preventives puis correctives, suivi 
des plans d'actions correctives validees. 
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Ce qu'il faut retenir 

► Le SCM est strategique en ce sens qu’il doit permettre a l’entreprise de renforcer 
sa position concurrentielle au sein de sa filiere, c’est-a-dire se mettre en mesure 
de creer de la valeur par une meilleure integration avec ses fournisseurs et 
canaux d’approvisionnement en amont, ses clients et canaux de distribution en 
aval, ses prestataires en lateral et, surtout, de renforcer sa capacite a « capter » la 
valeur ainsi creee. 

► Au-dela des aspects techniques et operationnels que le supply chain manage- 
ment et la gestion des operations suggerent spontanement, la nature meme des 
objectifs vises reclame une solide capacite managerial. II doit mettre en place 
une organisation avec des competences metiers, mais aussi du savoir-etre pour 
pouvoir mettre en place une equipe SCM avec une vue transversale et partagee. 

► II faut savoir trouver le juste equilibre entre la dimension systemique et concep- 
tuelle indispensable a l’elaboration des solutions d’ensemble integrant en un 
tout la geographic, le secteur et des fonctions diverses et le sens pratique terrain 
que reclame la mise en oeuvre operationnelle des solutions supply chain. 

» Le supply chain management impose la capacite de reflechir a des horizons de 
temps tres varies : le responsable supply chain doit avoir une vision claire de son 
marche, de son positionnement, de ses clients et de leurs besoins et pouvoir se 
projeter sur trois a cinq ans, de maniere iterative et glissante. Mais son organisa- 
tion doit etre capable de traiter egalement l’incident journalier qui rend difficile 
la tenue d’un engagement a l’egard d’un client particulier pour une commande 
donnee. 

► Si, en premiere approche, le supply chain management met en avant les flux phy- 
siques qui sont les raisons memes de son existence, les systemes d’informations 
sont une composante absolument necessaire pour assurer la coherence et la flui- 
dity des donnees pour l’aide a la decision. 

► Le responsable du supply chain management doit etre capable d’adapter sa struc- 
ture, les competences dont il s’entoure, ses process et ses outils de SCM aux 
changements permanent d’environnement et de contraintes : il a une obligation 
d’ anticipation des besoins de ses marches et une necessity de veille economique 
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et technique car les solutions operationnelles qu’il met en oeuvre font preuve 
d’une inertie naturelle pas toujours compatible avec le rythme de changement 
des contraintes qui les determinent. 

La tension des solutions supply chain mises en oeuvre (concentration des depots, 
delai de reponse raccourci, . . .) rend le fonctionnement de l’ensemble du dispo- 
sitif operationnel sensible a la defaillance de l’un de ses maillons. La perfor- 
mance de l’ensemble est done bee a la performance de son maillon le plus faible. 
II faut done disposer d’un plan de secours (hack up operationnel) qui assure un 
recouvrement rapide d’un niveau de performances minimum durant une 
periode de crise. 

► Un vrai directeur SC & Operations participe directement aux decisions d’inves- 
tissement industriel et en infrastructures operationnelles. Cela veut dire que ce 
n’est pas simplement un bon logisticien qui optimise une gestion de flux sous 
contrainte (ce qu’il fait en mode courant d’exploitation) mais egalement un 
decideur en investissement qui dimensionne et structure un outil industriel et 
operationnel sous contrainte de flux previsionnels, traitant ainsi le probleme 
« dual » d’optimisation logistique, il accede ipso facto au niveau du board. 

» Le levier le plus structurant de la construction d’un SCM est de fa9on definitive 
constitue par les processus, car ce sont eux qui permettent d’integrer de fa^on 
efficace les differents maillons de la chaine logistique (de bout en bout) et les dif- 
ferents horizons de planification (LT / families de produits, MT / categories de 
produits, CT / SKU). Bien entendu, l’integration des processus passe par les SI : 
en la matiere, les NTIC, notamment autour des plates-formes Web, sont un 
puissant support a l’integration des processus, par leur capacite a faire commu- 
niquer des systemes en environnements techniques heterogenes. Demeure la 
question des standards de communication, qui suivent l’heritage des EDI et 
l’etendent au Web-EDI, et qui suivent naturellement des developpements intra- 
sectoriels (normes de l’automobile, de la chimie, du retail, de l’electronique, de 
l’aeronautique, . . .), e’est-a-dire qui suivent tout simplement la voie des SC. 

» Avant de vouloir s’integrer avec son environnement (amont, aval ou prestatai- 
res) toute entreprise doit d’abord integrer ses SC en interne, au risque de faire 
face a des situations ingerables, strategiquement et operationnellement : « tirer » 
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sur une structure mal integree ne pourra qu’en accroitre les dysfonctionne- 
ments. Mettre en place un SCM, 9a doit done commencer to uj ours par « chez 
soi ». 
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Par Maurice Pillet 

Maurice Pillet est professeur a Vuniversite de Savoie, d Annecy, au departement Qualite, 
Logistique Industrielle et Organisation (IUT). Ses recherches au laboratoire SYMME 
portent sur V amelioration de la performance industrielle. II est auteur de plusieurs 
ouvrages de reference en matiere de qualite et conseille de nombreuses entreprises. 


Parmi les differentes approches pour ameliorer la performance des entrepri- 
ses, Six Sigma prend aujourd'hui une place de choix. Nee aux Etats-Unis, 
I'approche Six Sigma beneficie desormais d'une diffusion mondiale et 
s'affirme comme etant incontournable pour un management performant. 
Souvent classee parmi les methodes qualite, c'est aussi une nouvelle appro- 
che de management, fondee sur une certaine culture de la qualite visant a la 
reduction de la variability. Bati autour d'une demarche de resolution de pro- 
bleme DAAAICS (Definir, Mesurer, Analyser, Innover, Controler, Standardised, 
Six Sigma integre le management des ressources humaines, la gestion par 
projets et la capitalisation des competences. Nous proposons dans ce chapi- 
tre de faire le point sur les differents aspects et les avantages de Six Sigma, et 
de developper les raisons qui doivent pousser les entreprises a I 'adopter. 
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Le cas Ordiplus 

La societe Ordiplus est un assembleur d'ordinateurs. Son metier consiste a 
acheter des composants informatiques pour livrer a ses clients des ordinateurs 
cles en main configures a la demande. La societe qui est en forte croissance, 
grace a une politique de prix tres agressive, se trouve pourtant confrontee a 
deux problemes majeurs qui pourraient mettre en peril le developpement de 
I'entreprise : une grande difficulty pour livrer les produits finis dans les delais 
promis, ainsi qu'une diminution importante de sa rentabilite. Les nombreux 
retards de livraisons sont a I'origine de la majority des plaintes repues par le 
tout nouveau service qualite de I'entreprise. Ce probleme devient tellement 
critique que I'entreprise est en train de perdre sa credibility et a deja perdu 
plusieurs clients. 

Paul, le jeune responsable qualite n'est pourtant pas reste sans rien faire pour 
ameliorer le service rendu au client. Plusieurs reunions ont deja rassemble les 
differents acteurs de I'entreprise pour tenter de trouver un remede efficace a 
ce probleme. Toutes ces reunions de crise se terminent avec une liste de reme- 
des a priori efficaces, mais qui parfois ne font que renforcer le probleme. Par 
exemple, pour eviter d'etre en rupture de composants, il avait ete decide 
d'augmenter les stocks de composants. Apres application de la mesure, on 
s'est rendu compte que le probleme n eta it pas resolu. Les composants en 
stock devenaient tres vite obsoletes et ne correspondaient pas a la demande 
des clients. Non seulement le probleme n'etait pas resolu, mais ('augmenta- 
tion du capital investi en stock grevait le budget de I'entreprise et contribuait a 
diminuer encore sa rentabilite. 

Les reunions se terminaient inexorablement par une liste de « YAQUA, 
FAUQUON » traduits en actions a realiser. Toutes ces actions qu'il fallait 
entreprendre etaient « chronophage » ; elles consommaient un temps precieux 
a tous les collaborateurs sans avoir la certitude qu'elles permettraient de 
regler le probleme. 
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Apres plusieurs mois perdus a lancer de nombreuses actions inefficaces, Paul 
avait acquis la conviction qu'il fallait changer de methode. II fa I la it aborder 
ce probleme autrement, de fagon structuree avec une demarche de projet, et 
des responsabilites bien definies. Mais il ne voyait pas tres bien comment 
structurer son approche et empecher que I'on continue a se precipiter sur la 
premiere solution qui vient a I'esprit. 

Au cours d'une reunion professionnelle sur la qualite, Paul avait ecoute 
I' expose d'un black belt (specialiste Six Sigma) d'une entreprise multinationale 
d'origine americaine sur les avantages considerables qu'on pouvait tirer de 
I'application de Six Sigma. Les benefices par chantier s'elevaient parfois a 
plus de 1 00 000 euros pour des projets d'une duree moyenne de quatre a 
six mois. De plus, les sujets traites etaient tres divers. Ils etaient parfois tres 
techniques comme ('amelioration d'un produit ou la conception d'un produit 
nouveau, mais etaient parfois lies a I'organisation de I'entreprise. Apres la 
reunion, Paul avait pris contact avec le specialiste Six Sigma. La conversation 
lui avait permis de comprendre que les benefices de cette methode depas- 
saient le simple gain financier, deja appreciable. Les benefices de Six Sigma 
pouvaient se resumer dans : 

• I'amelioration de la satisfaction des clients ; 

• I'amelioration de la marge de I'entreprise ; 

• I'amelioration de la qualite des produits ; 

• la reduction des temps de cycles ; 

• la reduction des couts. 

Cela semblait correspondre parfaitement a son probleme, mais ce qui mar- 
chait pour une multinationale pouvait-il s'adapter a la structure de PME 
d'Ordiplus ? Une nouvelle conversation avec le specialiste Six Sigma a con- 
vaincu Paul de la demarche. Six Sigma allait lui fournir non seulement une 
demarche structuree de resolution de probleme, mais aussi les moyens de 
manager le processus de changement. Sa decision eta it prise : I'avenir de 
I'entreprise devait passer par I'adoption de Six Sigma. 
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Les enjeux de Six Sigma pour l'entreprise 

II n’y a pas d’entreprise prospere a long terme avec des clients insatisfaits. La pros- 
perity de l’entreprise passe obligatoirement par l’amelioration constante de la qua- 
lity du service rendu aux clients. C’est sur cette evidence quest construit Six Sigma. 
Son objectif est done economique : l’accroissement de la rentabilite a l’entreprise, 
mais ses moyens d’action sont techniques avec les effets cumules suivants : 

une diminution des rebuts, retouches et plus generalement des couts de non- 
qualite ; 

une amelioration de la disponibilite des ressources et du Taux de Rendement 
Synthetique (TRS) qui definit le ratio entre le temps d’utilisation d’une res- 
source et le temps au cours duquel cette ressource produit de la valeur ajoutee ; 

► de meilleures parts de marche consecutives a l’amelioration de la qualite des 
produits. 

L’un des principes de base de Six Sigma est la reduction de la variability. En effet, 
l’insatisfaction d’un client vient toujours d’un ecart entre une situation attendue et 
une situation reelle. Cet ecart provient en grande partie de la variabilite des proces- 
sus qui trouve son origine dans les variabilites : 
ft sur les materiaux ; 
dans les procedures ; 

sur les conditions dans lesquelles evolue le processus ; 
ft etc. 

Ces variabilites font partie de la nature meme du vivant. C’est elle qui donne cette 
formidable diversite qui nous entoure. Si l’on considere le travail d’un artiste, on 
recherchera cette « folle » variabilite qui donnera l’unicite de l’oeuvre. Mais si Ton 
considere un point de vue industriel, on doit lutter contre et cela demande un 
effort considerable et structure. L’ objectif de Six Sigma sera de concentrer les 
caracteristiques du produit vendu autour de la cible attendue par le client. 


1 Groupe Eyrolles 


Six Sigma 255 


Les differents aspects de Six Sigma 

Six Sigma est plus qu’une methode, c’est une philosophic de la qualite, un mode de 
management, des outils de resolution de probleme, . . . Pour en saisir le sens, il faut 
en comprendre ses differents aspects tels que : 

' une strategic de percee ; 

► un indicateur de performance permettant de mesurer la situation de l’entreprise 
en matiere de qualite ; 

► une methode de resolution de problemes DMAICS (Definir, Mesurer, Analyser, 
Innover / ameliorer, Controler, Standardiser / perenniser) permettant de 
reduire la variability sur les produits ; 

une organisation des competences et des responsabilites des hommes de 
l’entreprise ; 

une demarche de projets. 

Six Sigma : une strategie de percee 

Si l’on veut reellement progresses il faut etre ambitieux. Le but d’une demarche Six 
Sigma ne doit pas etre de gagner quelques euros, mais des dizaines de milliers 
d’euros. L’une des questions que l’on doit se poser avant d’entreprendre une action 
est : est-ce que 9a vaut le coup (cout) d’y aller ? 

Six Sigma n’a pas pour vocation d’etre un outil d’amelioration continue. D’autres 
approches telles que le Kaizen le font deja tres bien. Six Sigma doit permettre la 
percee. Pour illustrer la difference qui existe entre le progres permanent et le pro- 
gres par percee, on peut prendre le cas des deces sur les routes. Pendant que dans le 
sud de l’Europe, on se contentait de faire de l’amelioration permanente (ameliora- 
tion des vehicules, suppression des points noirs, ...), le nord de l’Europe utilisait 
des methodes qui remettaient en cause la place de l’automobile dans la societe. Le 
resultat est flagrant avec un nombre de deces deux fois plus important pour ceux 
qui se sont contentes de faire de l’amelioration continue. 
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L’ introduction de Six Sigma traduit en partie cette evolution avec la volonte de 
changer de rythme dans (’amelioration de l’entreprise. L’ amelioration continue est 
necessaire, mais les logiques de (’amelioration continue ne peuvent pas faire de 
percee. Pour pouvoir en effectuer une, il faut une remise en cause plus fondamen- 
tale. Il faut remettre a plat le processus, le produit ou les mentalites. 

Six Sigma : un objectif qualite 

Pour progresses il faut mesurer le niveau de qualite actuel et pouvoir se donner 
un objectif verifiable. Six Sigma signifie done un niveau de qualite que l’on 
souhaite atteindre et qui sera mesure en nombre de Sigma (z). La qualite sera 
d’autant plus grande que le nombre de sigma sera eleve. Ainsi, une qualite 
« z = 3 Sigma » donnera 66 810 DPMO (Defauts par Million d’Opportunites), 
une qualite « z = 6 Sigma » donnera 3,4 DPMO. Le but de la methode Six Sigma 
est done d’atteindre au moins le niveau « z = 6 Sigma », d’avoir en consequence 
moins de 3,4 DPMO comme taux de non-conformite. Il y a de ce fait une 
relation directe entre la non-conformite et le z du processus qui est donne ci- 
dessous. 


z 

(Nombre de sigma) 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

DPMO 

(Defauts par Million d'Opportunites) 

697 672 

308 770 

66 810 

6 209 

232 

3,40 


Illustrons ce calcul par l’exemple du nombre d’accidents automobile par habi- 
tant. En France, en l’an 2000, il y a eu 180 000 accidents repertories pour 60 mil- 
lions d’habitants, cela fait un DPMO de 3 000. Le tableau donne un z entre 4 et 5, 
un calcul plus precis donne : z = 4,2. Atteindre Six Sigma sur cet objectif impli- 
querait une veritable percee dans la fa9on de voir les deplacements automobiles 
pour atteindre 204 accidents par an ! Mais, meme si on n’atteint pas rapidement 
le z de 6, l’amelioration du z de 4,2 a 5 representerait deja une nette amelioration 
du processus. 
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Six Sigma : une demarche de resolution de probleme 

Les six etapes DMAICS de la demarche Six Sigma 



Bien definir le probleme, 
les limites de remise en cause, 
lequipe de travail. 


Trouver un moyen 
de mesure de la qualite. 

Verifier sa capability. 

Recolter des faits. 

Determiner le z du processus. 

Examiner, analyser les donnees. 
Prouver statistiquement 
les facteurs influents. 


Experimenter, Modifier, 
Ameliorer, Optimiser. 
Prouver statistiquement 
que les ameliorations 
sont efficaces. 

Appliquer la solution. 

La formaliser. 

La mettre sous controle. 


Perenniser la solution. 

Deployer les bonnes pratiques. 
Clore le projet. 


Pour atteindre cet objectif, on utilisera une demarche de resolution de probleme 
bien cadree, le DMAICS. La formalisation d’une demarche structuree a l’interieur 
d’une entreprise offre plusieurs avantages : 

elle permet de servir de guide dans Pavancement de la resolution du probleme ; 
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► elle permet d’avoir un langage commun a tous les acteurs de l’entreprise ; 

► elle favorise la demultiplication des actions a un cout de formation reduit. 

La demarche de resolution de probleme de Six Sigma se decline en six etapes 
DMAICS (Definir, Mesurer, Analyser, Innover/Ameliorer, Controler, Standar- 
diser). En suivant scrupuleusement ces six etapes, le technicien, meme s’il n’est pas 
expert en statistique, pourra avec un minimum de formation atteindre l’objectif de 
variability fixe. 

Chacune de ces etapes est judicieusement placee (avec un guide) pour savoir ce 
qu’il est indispensable de faire afin d’atteindre l’objectif : 

bien definir le probleme, l’interet de passer du temps et d’engager des ressources ; 
d se poser les questions suivantes : est-ce que je sais caracteriser le processus que 
j’etudie ? Est-ce que je dispose d’un moyen pour le mesurer correctement ? 
prendre le temps d’analyser les choses avant de se jeter sur la premiere solution 
venue ; 

» enfin, lorsque la comprehension des tenants et aboutissants est suffisante, met- 
tre en oeuvre les ameliorations et verifier leurs impacts ; 

mettre en place les moyens, methodes et outils pour que la solution retenue soit 
« sous controle » ; 

► pour terminer, s’assurer de la perennite des solutions et deployer les bonnes pra- 
tiques aux autres processus. 

Six Sigma : une demarche de management, 
une organisation des competences 

Le fait de mieux formaliser une demarche de resolution de probleme ne suffit pas a 
creer une strategic d’entreprise. II faut etre capable de demultiplier les chantiers 
pour atteindre l’aspect strategique. Six Sigma integre done tous les aspects de cette 
demultiplication au travers : 
t> du role et de la formation des hommes ; 
de la formalisation de la demarche ; 
de la gestion de projets ; 

» des objectifs strategiques qui seront fixes. 
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Pour mettre en oeuvre une telle approche, il faut des hommes ayant des competen- 
ces et des responsabilites bien definies. Mettre en oeuvre Six Sigma, c’est aussi for- 
mer son personnel et determiner des roles particuliers aux individus qui vont 
conduire le changement. Dans la definition des roles de chacun, l’entreprise 
General Electric a propose de donner les noms de white belt, green belt, black belt 
(ceinture noire), master black belt et champion. Si les noms changent d’une entre- 
prise a 1’ autre, on parle par exemple d’equipier, de pilote, de coach, les fonctions 
doivent etre remplies pour garantir le succes du deployment de Six Sigma dans 
l’entreprise. 

Le pilotage d’une demarche Six Sigma doit, comme pour toute autre activite, avoir 
les quatre couches : strategique, tactique, operationnelle, conduite et suivi. 

Deux personnes sont tres importantes dans la conduite d’une demarche Six 
Sigma : le black belt, ou pilote Six Sigma, et le champion. 

Le black belt a pour role de piloter le groupe de travail. Il est affecte a 100 % sur 
l’avancement des projets Six Sigma. Son role est le suivant : 

il anime le projet au travers des six etapes ; 
il forme et anime le groupe de travail ; 
il utilise les outils et la methode Six Sigma. 

Pour pouvoir etre black belt, il faut cumuler deux competences : une competence 
dans les outils de la qualite, en particulier dans les outils statistiques, et une compe- 
tence dans le management d’une equipe. 

Le champion est choisi par le patron de l’entreprise. Il a la responsabilite du 
deployment de Six Sigma dans un secteur de l’entreprise. Typiquement, un cham- 
pion est un responsable executif avec un haut niveau de responsabilite. Il peut etre 
responsable d’un site ou occuper une fonction importante dans l’entreprise. Il doit 
faire partie du comite de direction. 

Le champion doit superviser les black belt d’une unite de l’entreprise. Il s’investit 
dans le choix des projets a realiser et fournit un support en faisant disparaitre, si 
besoin est, les barrieres culturelles. Il doit s’assurer que les ressources sont disponi- 
bles, tant en hommes qu’en materiels. 
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Les champions sont tres importants, ils donnent la cohesion a la demarche Six 
Sigma, en reliant chaque projet aux objectifs strategiques de l’entreprise et en evi- 
tant la variability . . . dans la methode. 

Six Sigma : un management par projets 

La demultiplication des chantiers Six Sigma dans l’entreprise permet d’obtenir des 
gains cumules significatifs, tant pour l’entreprise que pour les clients. Pour gerer 
cette multitude de chantiers, il faut egalement une approche structuree, que four- 
nit le management par projets. 

L’ aspect management par projets est deja tres marque par la structure de la 
methode : Six Sigma en six etapes. Le champion joue un role preponderant dans 
cette gestion par projet. En effet, il fixe un objectif, un planning et evalue l’avance- 
ment des travaux au travers de revues obligatoires pour valider le passage d’une 
etape a l’autre. Tous les chantiers sont repertories, suivis et ont un impact valide 
sur les objectifs strategiques de l’entreprise. 

L’ affectation des ressources est egalement tres presente dans le management de Six 
Sigma. Faire partie d’un projet Six Sigma demande de la disponibilite, qui doit etre 
geree dans le projet. Outre les ressources humaines, on doit egalement gerer les res- 
sources financieres de l’entreprise pour disposer d’un budget afin de pouvoir 
investir dans la re-conception du processus. 


La conduite d'un projet Six Sigma : le DMAICS 

Le coeur de la demarche d’amelioration des performances dans une demarche Six 
Sigma est l’approche DMAICS (Definir, Mesurer, Analyser, Innover, Controler, 
Standardiser). Nous allons detailler un peu cette demarche. 
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Etape 1 : definir 

But die I'etape 

Cette etape va permettre de bien cerner les contours du sujet et de poser correcte- 
ment le probleme. Elle se decompose en deux sous-etapes majeures. La premiere 
consiste a determiner le sujet de travail le plus adapte dans le cadre de la strategic 
de l’entreprise. La seconde consiste, une fois le sujet selectionne, a realiser un etat 
des lieux en se posant clairement les questions : 
ft Quel est l’objectif recherche ? 
ft Quel est le perimetre du projet ? 
ft Qui doit travailler sur ce projet ? 
ft Quel est le planning du projet ? 
ft Etc. 

La conduite de I'etape (predefinition du projet) 

Pour resoudre un probleme, il faut l’avoir parfaitement defini au prealable. II faut 
identifier : 

un vrai probleme, cela signifie un ecart notable entre des performances atten- 
dues et mesurees ; 

un vrai client, cela signifie un client motive par la reduction de l’ecart ; 
ft des gains significatifs justifiant le temps et l’energie que l’on va depenser ; 

un perimetre limite garantissant une duree d’action entre six mois et un an. 

La predefinition du projet consiste a identifier dans le secteur de l’entreprise con- 
cerne quels sont les projets susceptibles d’etre conduits. Il s’agit ensuite de les clas- 
ser en fonction du potentiel de gain et de la difficulte pour aboutir a priori. La 
question a laquelle on doit repondre est la suivante : est-ce que 9a vaut le coup (le 
cout) d’y aller ? 

La conduite de I'etape (definition du projet) 

Apres avoir selectionne le probleme sur lequel on doit se pencher, on cherchera 
dans cette etape a decrire precisement le client, son insatisfaction et la grandeur Y 
qui permet de traduire cette insatisfaction. 
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1 . Creation du groupe de travail 

Ce travail doit impliquer le plus rapidement possible l’equipe du projet. La pre- 
miere phase de la definition sera done la formation de l’equipe composee des 
acteurs principaux suivants : 

» le black belt, ou pilote, qui aura en charge la conduite du projet. Outre ses 
connaissances sur la methode Six Sigma, il est souhaitable qu’il ait des connais- 
sances operationnelles sur le sujet ; 

» le champion qui a en charge le deployment de Six Sigma et qui doit pouvoir 
liberer les ressources necessaires ; 

le « pilote » du processus qui sera la reference en matiere de connaissances 
operationnelles ; 

» le comp table du projet qui doit suivre les gains et les couts du projet ; 

* l’equipe composee de personnes formees a la methode Six Sigma. 

Des le debut, il faut impliquer tous les acteurs en les formant par une introduction 
a la methode, l’expose des differents outils qui seront utilises et des revues qui 
seront realisees entre chaque etape. 

2. Identifier les caracteristiques cles (Critical To Quality, CTQ) 

A ce stade, le projet est defini, mais il faut clarifier un certain nombre de points 
pour bien identifier la « Voix du client » : 

Quelles sont les caracteristiques critiques pour le client, leurs cibles, leurs 
limites ? 

Quelle est la situation actuelle et la situation esperee ? 

3. Identifier le processus et son environnement 

Connaissant les objectifs a atteindre pour le client, le groupe doit maintenant se 
focaliser sur l’identification du processus qui permet de fournir le produit ou le 
service. Cette phase est realisee principalement grace a la cartographic du proces- 
sus qui peut se faire selon differentes formes suivant le degre de detail necessaire. 
Le but est de faire apparaitre les differentes etapes du processus, les entrees et les 
sorties. 
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4. Ecrire la charte du projet 

Enfin, cette premiere etape se conclut par la redaction de la charte du projet. Le pro- 
jet doit avoir un titre clair afin que l’equipe se reconnaisse derriere ce titre. Un mem- 
bre de l’equipe doit pourvoir dire « Je travaille sur le projet : zero reclamation sur le 
produit X28 » par exemple. Cette charte du projet resume l’ensemble des travaux qui 
ont ete realises dans cette etape. Elle vaut pour engagement du groupe et est la base 
de la revue RO (voir figure p. 255) reahsee entre le champion et le black belt. 

Etape 2 : mesurer 

But de I'etape 

Cette etape est un element essentiel de l’apport d’une demarche Six Sigma. Beau- 
coup d’entreprises n’ont pas cette culture de la mesure. Elies ont parfois un grand 
nombre de chiffres disponibles, mais ceux-ci sont inexploitables ou inexploites. Les 
principales raisons de cette pauvrete dans l’exploitation des donnees sont : 

► des processus de mesure qui ne sont pas adaptes et qui creent parfois plus de dis- 
persion que le processus etudie ; 

une recolte des donnees mal con 9 ue qui rend inexploitable les tableaux de 
donnees. 

L’objectif de cette etape est d’evaluer correctement la situation actuelle de la per- 
formance des processus impliques par rapport aux differentes exigences des clients. 

La conduite de I'etape 

1 . Valider le processus de mesure 

Pour mener a bien un projet, il faut disposer d’une reponse mesurable Y, si possible 
de fa 9 on continue, traduisant la satisfaction de l’exigence du client. Si on ne sait 
pas mesurer correctement, toute analyse qui suivra risquera fortement d’etre erro- 
nee ou demandera un nombre tres eleve de donnees. Il faut done identifier deux 
processus elementaires : 

► le principal processus et ses cinq M (Moyen, Milieu, Methodes, Matiere, Main- 
d’oeuvre) qui produit le service ou le produit ; 
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le second processus de mesure egalement avec ses cinq M (Moyen, Milieu, 
Methodes, Mesurande, Main-d’oeuvre) qui permet d’evaluer la satisfaction du 
client. 

Un element important du processus de mesure est le moyen de controle. II doit 
etre rattache aux chaines d’etalonnage lorsque la grandeur mesuree est normalisee 
et doit posseder les proprietes de justesse et de linearite. Ce sera la premiere verifi- 
cation a realiser. Mais il faut egalement tenir compte des quatre autres M. Le pro- 
cessus de mesure doit avoir les proprietes de « repetabilite » (plusieurs mesures 
dans les memes conditions doivent donner un resultat similaire) et de reproducti- 
bilite (independance de la mesure a un changement de condition de mesure). On 
doit verifier que les variations imputables a la mesure sont faibles devant les varia- 
tions de la reponse Y. 

2. Observer le procede 

Disposant d’un moyen de mesure adapte, on peut mettre en place des campagnes 
de releves et d’observations du processus qui permettront de faire l’analyse de 
l’existant sur des donnees factuelles afin de pouvoir apporter la « preuve 
statistique ». 

On doit observer quatre elements : 

* les Y (sorties du processus constates par le client) ; 

les entrees du processus provenant des processus fournisseur ; 
les commandes et variables du processus ; 
i* les indicateurs d’etat du processus. 

Le but de ces releves est de pouvoir mettre en regard la reponse Y du systeme aux 
differents parametres X pouvant avoir une influence sur le processus. Cela se fait a 
partir de feuilles de releves, extraction de la base de donnees de l’entreprise, suivi 
des processus. 

3. Estimer la « capability » du processus 

Fort de ces releves, dont on aura pris la precaution de verifier la pertinence, on 
peut alors mesurer de fa9on precise la « capability » du processus en evaluant son 
« sigma » (le z du processus). 
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Etape 3 : analyser 

But de I'etape 

Conformement a toutes les methodes de resolution de probleme, Six Sigma 
impose une phase d’analyse avant de modifier le processus. Les etapes 1 et 2 nous 
ont permis de faire une cartographic du precede afin d’identifier les X potentiels et 
de recolter des faits sur la base de moyens de mesure capables. Cette etape nous 
permettra d’analyser ces donnees afin d’identifier les quelques X responsables 
d’une grande partie de la variability L’ analyse portera d’abord sur Y (sortie du pro- 
cessus) puis sur les X et sur les relations que l’on peut mettre en evidence entre les 
X et les Y. 

L’un des points essentiels de Six Sigma consiste a ne rien toucher sur le processus 
avant d’atteindre I’etape Innover/Ameliorer. Le but de I’etape Analyser est de jouer 
le role d’entonnoir a X. Dans I’etape « Mesurer », le groupe de travail a deja selec- 
tionne un nombre de X restreint par rapport a tous les X potentiels. A Tissue de 
cette etape, seuls quelques X potentiels resteront candidats pour apporter une 
amelioration au processus. La phase « Analyser » va porter sur l’analyse descriptive 
des X et des Y et T analyse relationnelle entre les X et Y. 

La conduite de I'etape 

Lors de cette phase, on ne cherche pas a apporter de modification au processus, 
mais a comprendre les regies qui regissent son fonctionnement. Pour cela, on fait 
deux types d’analyse : 

une analyse descriptive des caracteristiques observees afin de detecter d’even- 
tuelles anomalies comme la presence de valeurs aberrantes, une non-normalite 
qui sont sources d’informations ; 

► une analyse relationnelle afin de comprendre en quoi les X ont une influence sur 
la caracteristique Y que Ton cherche a ameliorer. 

Cette etape fait largement appel aux differents outils statistiques. II n’est pas dans 
Tobjectif de cet ouvrage de les detailler. Le lecteur pourra consulter la bibliographic 
specialisee pour maitriser ces points. 
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1 . Analyse du comportement des Y et des X 

Lors de la phase « Mesurer », on a lance un plan de collecte de donnees. On dispose 
desormais dun tableau d’observation sur une periode donnee pour les Y et pour 
les X. La premiere demarche consiste a analyser les donnees. Cette analyse peut 
comporter : 

► une etude du comportement par rapport aux specifications existantes ; 

► une analyse statistique (moyenne, ecart type, presence de valeurs aberrantes, . . .) ; 
» une analyse de normality et l’analyse des causes en cas de non-normalite ; 

une analyse des variations dans le temps des caracteristiques afin de verifier si la 
caracteristique est sous controle (utilisation des cartes de controle) ; 
une analyse des chutes de « capability ». 

2. Analyser les relations entre les X et les Y 

L’ etude du comportement a consiste a regarder les X et les Y de fai^on inde- 
pendante, nous allons maintenant chercher a comprendre quels sont les X qui 
expliquent la variability des Y. A la fin de cette etape, on doit avoir identifie claire - 
ment les variables sur lesquelles il est necessaire d’agir afin d’ajuster le parametre 
de sortie Y sur la valeur desiree et de reduire sa variability. La question a laquelle on 
doit repondre est la suivante : lorsqu’un X bouge, est-ce que cela a de l’influence 
sur le Y ? 

Pour repondre a cette question, on pourra s’aider d’outil graphique comme la 
boite a moustache. Mais cette observation n’est pas suffisante dans une approche 
Six Sigma, il faut apporter la preuve statistique. Pour cela, on va utiliser des tests 
statistiques qui nous permettront de connaitre le risque pris lorsqu’on dit qu’il y a 
un ecart significatif entre deux situations. 

3. Hierarchiser les X et identifier les X responsables de la plus grande partie 
de la variability 

Apres avoir mis en evidence les principales causes de variation par les analyses sta- 
tistiques realisees sur les donnees recoltees lors de l’etape « Mesurer », il faut desor- 
mais hierarchiser les causes afin de connaitre quels sont les X sur lesquels les efforts 
les plus importants devront etre apportes lors de l’etape « Innover/Ameliorer ». 
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Les outils necessaires pour cette hierarchisation sont encore des outils statisti- 
ques tels que l’analyse de la variance, la regression multiple ou encore les plans 
d’experiences. 

Etape 4 : innover, ameliorer 

But de I'etape 

Apres avoir determine les sources potentielles de la dispersion lors de I’etape d’ana- 
lyse, il faut maintenant ameliorer le processus afin de le centrer sur la cible et de 
diminuer sa variability C’est le but de cette etape qui peut se dissocier en quatre 
phases : 

» une phase de creativite dans laquelle le groupe de travail doit imaginer les solu- 
tions que l’on peut apporter pour atteindre l’objectif ; 
une phase d’experimentation pour ajuster les parametres du processus ; 

» une phase d’analyse des risques ; 

» une phase de planification des changements. 

La conduite de I'etape 

1 . Generer des solutions 

Si dans les etapes precedentes, on s’est interdit de modifier la configuration du pro- 
cessus pour ne pas perturber la saisie des donnees, il faut ici, au contraire, imaginer 
les modifications que Ton peut apporter au processus pour atteindre l’objectif fixe 
en debut de projet. 

Les modifications peuvent etre des modifications technologiques importantes, 
mais aussi des modifications sur le niveau des X pour ajuster la valeur de Y sur la 
cible souhaitee et diminuer sa dispersion. 

Les outils utilises dans cette phase seront : 

le deballage d’idees pour developper la creativite du groupe et generer un maxi- 
mum de solutions potentielles ; 

» les outils de classification permettant de choisir parmi les differentes solutions 
proposees les plus prometteuses qui seront testees. 
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2. Valider les solutions par une demarche experimental 

Cette phase de generation de solution est suivie d’une etape tres importante : la 
phase experimentale. L’ experimentation est indispensable pour deux raisons : 
trouver la meilleure configuration des facteurs ; 

* prouver statistiquement T amelioration apportee. 

En effet, a Tissue de T etape Analyser, on a identifie les facteurs X responsables de la 
variability de Y. Mais il reste a trouver la meilleure configuration de chacun de ces 
X, sachant qu’il est possible qu’il existe des interactions entre l’ensemble de ces X. A 
la fin de cette etape, on doit avoir trouver une configuration du processus de pro- 
duction qui permet d’atteindre le niveau de qualite Six Sigma. 

3. Analyser les risques 

Chaque fois que Ton modifie quelque chose sur un processus, il faut se poser la 
question suivante : quels sont les risques que cette modification fait peser sur mon 
client ? Aussi, avant de valider definitivement le plan de mise en oeuvre de la solu- 
tion, on doit realiser une etude de risque, en realisant une AMDEC (Analyse des 
Modes de Defaillances, de leurs Effets et de leurs Criticites). 

4. Planifier la mise en oeuvre de la solution 

Une fois la solution retenue, on doit planifier la mise en oeuvre de cette solution. 
Cette planification doit prendre en compte Tidentification des differents acteurs de 
ce changement qui depassent souvent le cadre du groupe de travail Six Sigma. On 
doit considerer egalement les differentes taches a realiser et leurs liaisons afin de 
pouvoir realiser un Gantt. 

Etape 5 : controler 

But de /' etape 

Le processus ayant ete ameliore a T etape 4, il faut desormais tout mettre en oeuvre 
pour garantir que ces ameliorations seront maintenues et que le processus ne se 
degradera pas. Le but de cette etape est done de mettre en place la structure per- 
mettant de controler le processus. Les outils de base de cette etape seront la docu- 
mentation du poste de travail et les cartes de controle. 
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La conduite de I'etape 

A ce stade de P etude, les quelques X responsables de la grande partie de la variabi- 
lity sur Y sont identifies. Nous devons tout mettre en oeuvre pour controler ces X 
afin de garantir la satisfaction du client. 

1 . Determiner les tolerances pour les X critiques 

Les etapes precedentes ont permis de faire la liaison entre la caracteristique critique 
pour le client Y et les caracteristiques X. La premiere phase de I’etape « Controler » 
consistera a valider les tolerances utilisees sur les caracteristiques X afin de garantir 
Y. 

2. Mettre les X critiques sous controle 

Apres avoir valide les cibles et les tolerances sur les X critiques, il faut mettre en 
oeuvre toutes les actions pour garantir le respect de la cible. En effet, au-dela du 
respect de la tolerance, Six Sigma necessite de respecter le centrage des caracteristi- 
ques sur la cible. Pour cela, on doit d’abord formaliser les regies de pilotage et 
d’intervention sur le processus au travers de documentation du poste de travail, 
mais aussi de methode et d’habitude de travail qui facilite le respect de la cible. 

Enfin, il faut donner les moyens aux operateurs de detecter au plus tot les decentra- 
ges par rapport a la cible, en utilisant un suivi graphique de la performance (cartes 
de controle). Toutes les caracteristiques critiques susceptibles de deriver en posi- 
tion ou en dispersion devront faire l’objet d’un tel suivi. 

3. Eliminer les causes d'erreur 

La meilleure fa9on de garantir que le processus reste sous controle consiste a intro- 
duce des points « zero defaut » garantissant la qualite des produits. Plutot que de 
chercher a eliminer le defaut par un controle, il faut rechercher un dispositif qui 
evite de produire le defaut. C’est le but des points « zero defaut » appeles egalement 
« poka yoke ». 

La standardisation aide aussi a la reduction du nombre d’erreurs. Par exemple, 
Putilisation systematique du rouge pour les rebuts, Putilisation des points jaunes 
pour les points qui meritent une maintenance preventive. 
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Un autre point important dans l’elimination des causes d’erreur et la documenta- 
tion du poste de travail. Chaque amelioration apportee doit etre formalisee dans 
une documentation qui peut prendre la forme : 

» d’une instruction de travail ; 

d’une instruction de controle ; 

► d’une procedure ; 
ft etc. 

Etape 6 : standardiser / perenniser 

But de I'etape 

Le but de cette derniere etape est de mettre en place l’ensemble des procedures 
pour que la solution choisie devienne perenne. Cette etape permettra egalement de 
faire le bilan du projet, de diffuser dans l’entreprise les resultats et de diffuser les 
bonnes pratiques sur d’autres postes la ou c’est possible. Enfin, c’est le moment de 
la reconnaissance envers les membres du groupe afin qu’ils aient un juste retour 
des efforts accomplis. 

Cette etape est parfois confondue avec I’etape « Controler ». Cependant, de plus en 
plus d’entrep rises separent en deux cette phase finale d’un projet Six Sigma pour 
mieux souligner les notions de standardisation et de perennisation qui ne peuvent 
intervenir qu’apres la mise sous controle du processus. De meme, la conclusion et 
le bilan du projet sont des phases importantes qui ne sont pas du domaine de la 
mise sous controle du processus. 

La conduite de I'etape 

Apres I’etape « Controler », les caracteristiques essentielles sont sous surveillance, 
nous devons desormais tout faire pour perenniser la solution. 

1 . Simplifier Id ou c'est possible la solution adoptee 

L’ experience montre qu’il est parfois plus facile de faire des progres sur un sujet 
que de conserver le benefice des progres dans le temps. C’est notamment le cas 
lorsque l’application d’une solution demande un effort particulier. S’il est possible 
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de faire ces efforts pendant un certain temps, il y a fort a parier qu’avec le temps, la 
discipline se relachera, on fera de moins en moins d’efforts et les benefices de 
Taction s’estomperont. 

Le maintien de la solution dans le temps demande de la simplicity. Avec le recul de 
l’application, on doit se poser la question : Est-il utile, possible de simplifier 
l’application de la solution adoptee ? 

2. Identifier les « bonnes pratiques » et dupliquer 

Lorsqu’une bonne pratique est identifiee dans le cadre d’un projet Six Sigma, on 
doit la formaliser et la deployer dans les autres secteurs de l’entreprise. 

3. Faire le bilan du projet, comparer 

Le bilan du projet doit etre financier, technique, humain et methodologique. 

Enfin, on peut clore le projet en remplissant la fiche de cloture du projet et en 
documentant tous les elements de suivi des projets Six Sigma. Il faut alors commu- 
niquer sur la conduite du projet. Chaque projet est une experience, la faire partager 
apporte : 

une reflexion a posteriori toujours interessante pour celui qui expose le projet ; 

» une experience supplementaire pour ceux qui suivent l’expose ; 

» des idees sur d’autres projets qui pourraient etre lances ; 

► des idees sur des demultiplications possibles ; 

» etc. 

Pour terminer, la conviviality etant source de creativity dans les groupes, il ne faut 
pas hesiter a feter les resultats pour en stimuler de nouveaux. 


Conclusion 

L’ evolution naturelle des produits et des services fournis par les entreprises va 
naturellement vers une complexification croissante. Se contenter de faire de l’ame- 
lioration de productivity sur les moyens de production n’est plus suffisant 
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aujourd’hui. On ne pourra pas faire l’economie de demarches structures qui per- 
mettent d’ameliorer grandement la productivity dans les demarches de resolution 
de problemes ou les demarches de conception. 

Six Sigma a justement pour objectif cette amelioration de productivity. Plus de 
resultats pour moins d’efforts. En structurant les etapes, en definissant bien les 
roles, en organisant les projets, Six Sigma permet de mettre de la coherence dans 
les actions de progres. Chacun ne joue plus sa partition individuellement, il y a 
desormais un orchestre et le resultat est beaucoup plus « harmonieux ». 

Ne pas utiliser Six Sigma, c’est se condamner a creuser une tranchee avec une pelle 
et une pioche alors qu’une pelleteuse mecanique est a disposition. La performance 
d’une entreprise ne depend pas que de ses outils materiels, elle depend de plus en 
plus des demarches et outils permettant de demultiplier la puissance intellectuelle 
de ses collaborateurs. 
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Six Sigma chez Ordiplus 

Paul devient un black belt 

A I'issue de la reunion professionnelle, Paul, responsable Qualite de la 
societe Ordiplus, avait acquis la conviction que la demarche Six Sigma allait 
I'aider a ameliorer les performances de son entreprise. Ma is mettre en place 
Six Sigma ne peut pas se faire sous la forme d'un projet isole. Il faut que sa 
mise en place soit coherente avec la strategie de I'entreprise. Cela necessite 
entre autres I'implication de I'ensemble de la hierarchie de I'entreprise. De 
plus, Paul n'est pas tres familiarise avec les concepts de Six Sigma, notam- 
ment les aspects statistiques. Le projet commencera done par une phase de 
formation generale sur la demarche Six Sigma pour I'ensemble des collabora- 
teurs impliques. Deux personnes suivront une formation plus poussee : 

• Vincent, directeur de I'entreprise, jouera le role de champion ; 

• Paul aura le role de black belt, ['amelioration de la qualite de service aux 
clients de la societe sera son projet pilote. Il sera epaule par un consultant 
qui jouera le role de master black belt. 

Apres cette etape de mise en train, le projet demarre rapidement avec 
comme objectif [amelioration radicale de la performance de I'entreprise. Le 
but d'un projet ne doit pas etre une simple amelioration continue, avec Six 
Sigma on doit chercher la percee ! 

Le premier DMAICS chez Ordiplus 

Apres avoir mis en place une gestion par projet, Paul commence a suivre 
methodologiquement les six etapes de Six Sigma : le DAAAICS. Chaque 
etape est validee par une revue de projet avec le champion pour garantir le 
respect de la methode et [attribution des ressources necessaires. 

Definir 

Au debut de cette etape, Paul constitue son equipe et planifie le travail. Dans 
un second temps, I'equipe realise une cartographie du processus qui conduit 
a la satisfaction du client et identifie clairement les caracteristiques critiques 
(les Y critiques), [ensemble est resume dans un diagramme SIPOC (Supplier, 
Input, Process, Output, Customers ) qui resume le processus et ses entrees/ 
sorties. L'etape « Definir » donne lieu a une charte du projet qui traduit [enga- 
gement de I'equipe. 
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Mesurer 

Pour analyser les sources de perte de performance, I'equipe met en place, 
pendant 1 5 jours, un systeme de releve de delai et d'encours, a chaque poste 
de travail. Toutes ces donnees enrichissent la cartographie du processus. 

Analyser 

L'analyse de ces donnees montre que I'origine des retards provient souvent 
d'un manque de composants. Parfois, ce manque touche des composants sus- 
ceptibles d'etre rapidement obsoletes, mais egalement des composants plus 
standard comme des alimentations electriques. De plus, on s'aperpoit qu'il est 
quasiment impossible de satisfaire le client dans le delai requis, si une partie 
au moins des elements n'est pas pre-assemblee afin de gagner du temps. 
Innover 

Pour ameliorer la situation, I'equipe conclut a la necessity de modifier la con- 
ception des ordinateurs et introduit la differentiation au plus tard. Les parties 
standard seront desormais assemblies par systeme de flux tires, la personnali- 
sation du produit n'etant realisee qu'en fin de ligne d'assemblage. De plus, 
une analyse des types de stock a ete realisee et a conduit a dissocier les 
regies de gestion en fonction du risque d'obsolescence. Plus le composant est 
risque, moins le stock est important. 

Controler 

Apres avoir valide ('amelioration considerable apportee par ces actions, 
I'equipe met en place un tableau d'indicateurs validant la satisfaction des 
clients. Ces indicateurs sont revus mensuellement par I'equipe de direction. Les 
nouvelles procedures sont formalisees et tous les collaborateurs sont formes. 

Standardiser 

Les ameliorations apportees sont standardises et dupliquees aux autres pro- 
duits de I'entreprise. On suit la perennisation des progres. 


Ce premier projet se termine avec succes. Les clients sont extremement surpris 
de la nouvelle qualite des delais. Paul regoit son diplome de black belt et 
Vincent commence deja a imaginer de nouveaux projets et de nouveaux 
black belts pour que Six Sigma devienne desormais le moteur de progres de 
son entreprise. 
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Ce qu'il faut retenir 

ft Six Sigma est une approche d’ amelioration des performances par « percee » 
centree sur la satisfaction des clients. 

» L’objectif est de changer de fa9on radicale les performances de l’entreprise. 
ft Six Sigma est fondee sur une demarche de resolution de problemes en six etapes, 
le DMAICS (Definir, Mesurer, Analyser, Innover, Controler, Standardiser). 
ft Six Sigma implique l’ensemble de l’entreprise au travers d’une structure de 
management qui precise parfaitement les roles et les objectifs de chaque acteur : 
le champion, le black belt, le master black belt, etc. 
ft L’ensemble des chantiers Six Sigma de l’entreprise est organise et structure par 
une gestion de projets rigoureuse garantissant mise en oeuvre pertinente et effi- 
cace de l’ensemble des projets, 
ft Si vous faites du Six Sigma : 

- respecter les regies, ne pas prendre de raccourcis ; 

- accepter de perdre du temps pour l’analyse, ce n’est jamais du temps perdu, le 
temps des ameliorations viendra ! 

- adopter la notion de preuve statistique, raisonner sur des faits ; 

- utiliser les statistiques, ne pas hesiter a se former, a echanger avec d’autres 
entreprises, a participer a des congres ; 

- ne pas oublier la sixieme etape : la standardisation pour perenniser. 
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Les fondamentaux 


Par Marc Filser 


Canal de distribution 

Le canal de distribution, appele par certains auteurs « canal marketing », est 
compose de 1’ ensemble des institutions qui participent au transfert du produit 
ou service du producteur a l’acheteur final. Le canal de distribution comprend, 
outre le producteur, trois categories principales d’agents : 

ft les intermediates, dont la mission est de contribuer a la creation de valeur ou a 
la reduction des couts de distribution, en centralisant des operations qui peu- 
vent beneficier d’effets d’echelle ou d’experience (exemples : les grossistes et les 
courtiers) ; 

ft les prestataires logistiques sont charges de la realisation des operations de trans- 
port, de stockage et parfois d’adaptation ultime du produit aux specifications 
desirees par les acheteurs ; 

ft les detaillants realisent la mise a disposition du produit aupres de l’acheteur 
final, souvent a travers des points de vente. 

Les decisions de gestion du canal resultent de l’interaction des strategies de ces dif- 
ferents acteurs dont les objectifs ne coincident pas toujours. 
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E-business 

On regroupe sous le terme « e-business » toutes les activities economiques utilisant 
le support d’Internet pour etre realisees. Ces activites peuvent etre ordonnees selon 
deux criteres : 

» la nature des operations realisees : on distinguera ainsi des activites de mise a 
disposition d’informations en libre acces pour le public, d’echange d’infor- 
mations entre des agents et, enfin, de realisation de transactions (commerce 
electronique proprement dit, ou e-commerce) ; 

► le statut des agents en interaction a travers le support electronique : on dis- 
tinguera ainsi des activites realisees entre les entreprises (Business to Business, ou 
B to B ), entre les entreprises et les clients (Business to Consumer, ou B to C), et 
enfin entre les clients eux-memes (C to C). 

Le e-business peut etre developpe par des institutions qui se specialised exclusive- 
ment dans l’activite sur Internet (pure players, ou firmes all click). Le plus souvent, 
il est mis en oeuvre par des operateurs developpant aussi une activite dans la sphere 
physique (firmes click and mortar). 


COMPORTEMENT DU CONSOMMATEUR 

L’ analyse du comportement du consommateur permet d’expliquer et de tenter de 
prevoir les decisions d’achat et de consommation des menages. Trois families de 
facteurs sont retenues par ces analyses : 

les variables caracterisant les processus internes de decision de l’individu : per- 
ception et traitement de l’information, apprentissage, formation des attitudes, 
evaluation apres achat, etats affectifs ; 

les variables decrivant l’environnement du consommateur : environnement eco- 
nomique, social, culturel ; 

» enfin, les variables decrivant les moyens d’action mis en oeuvre par les entrepri- 
ses pour influencer les choix des individus. 

Les plus anciens modeles explicatifs du comportement du consommateur accordent 
une place centrale aux processus d’acquisition et de traitement de l’information 


1 Groupe Eyrolles 


1 Groupe Eyrolles 


Les fondamentaux 281 


(modeles cognitivistes). Ils sont completes depuis le debut des annees 1980 par des 
modeles accordant davantage d’importance aux dimensions symboliques de la 
consommation et a l’analyse de l’experience gratifiante qu’elle constitue pour le 
sujet (modeles experientiels). 


Merchandising 

On regroupe sous ce terme l’ensemble des actions mises en oeuvre par les 
detaillants pour organiser la presentation des produits dans les commerces de 
detail. Le merchandising concerne trois categories d’activites : 

la conception interieure du point de vente : elle prend une importance crois- 
sante dans la mesure ou le magasin est en lui-meme une source de gratifications 
pour le client, independamment des produits qu’il propose a la vente. Le terme 
de retailtainment, contraction de retailing et entertainment, est parfois utilise 
pour designer des magasins qui accordent une grande importance a l’atmos- 
phere et a la mise en scene des produits presentes ; 

la repartition de la surface de vente entre les differentes categories de produits ; 

la repartition de l’espace en rayon (le lineaire) entre les marques et les references. 
Ces decisions resultent souvent d’une apre negociation entre les fournisseurs et 
les detaillants. 

Geomarketing 

On designe sous ce terme l’ensemble des methodes d’analyse qui prennent en 
compte l’influence de l’espace geographique sur les comportements d’achat. Ces 
methodes partagent une meme demarche generale : l’espace est decoupe en cellules 
homogenes et Ton va ensuite utiliser ces cellules comme unites d’analyse elemen- 
taires pour observer des comportements d’achat, mesurer la sensibilite a des 
actions publicitaires (par exemple, la distribution de catalogues promotionnels de 
grandes surfaces dans les boites aux lettres) ou enregistrer les resultats des actions 
d’une entreprise et parfois de ses concurrents (par exemple, les ventes realisees par 
les VRP dans les secteurs dont ils ont la charge). 
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Le geomarketing est a la fois un outil descriptif (visualisation de l’activite de 
l’entreprise) et un outil d’aide a la decision (simulation de l’impact d’un pro- 
gramme d’action commercial, selon les secteurs geographiques). 

Ces methodes sont massivement utilisees par les detaillants qui utilisent systemati- 
quement, comme base de leur strategic commerciale, la notion de zone de chalan- 
dise, c’est-a-dire l’espace ou resident tous les clients d’un magasin. Elies servent 
enfin a identifier des cibles potentielles pour des actions de marketing direct utili- 
sant l’envoi postal ou le telephone. 


B TO B 

Une entreprise peut realiser l’essentiel de son activite en vendant des biens de 
grande consommation destines au public ou, au contraire, vendre des produits ou 
services destines a d’autres entreprises. Ces relations inter- entreprises sont familie- 
rement designees sous le vocable B to B (business to business). 

Des differences importantes distinguent ces marches du marche grand public : 
la decision d’achat n’est presque jamais le fait d’un individu isole, mais plutot 
d’une structure formalisee en charge des appro visionnements. La segmentation 
et la communication des fournisseurs doivent pendre en compte ce caractere 
collectif de la decision ; 

les produits ou services achetes peuvent avoir un caractere eminemment strate- 
gique pour le client, dans la mesure ou ils peuvent conditionner la qualite de sa 
propre production. Les criteres de choix d’un fournisseur accorderont en gene- 
ral une large place aux caracteristiques techniques des produits ; 
les achats s’inscrivent frequemment dans le contexte d’une relation durable que 
les institutions ont souvent interet a preserver, par exemple pour garantir la 
regularity des approvisionnements sur des marches cycliques. 
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Prevision des ventes 

L’ anticipation du volume d’activite est primordiale pour optimiser l’utilisation des 
capacites de production. L’entreprise est confrontee a deux problemes distincts en 
matiere de prevision des ventes : 

prevoir les ventes de produits ou services existants : les methodes de prevision se 
fondent alors sur les donnees des ventes anterieures et recourent soit a des 
methodes de prolongement des tendances (moyennes mobiles, lissage exponen- 
tiel, methode Arima ou Box-Jenkins), soit a des modeles econometriques qui 
font dependre le niveau des ventes d’un ensemble de variables explicatives (par 
exemple, les budgets publicitaires des differentes marques) ; 

prevoir les ventes de nouveaux produits ou services : il est alors impossible 
d’extrapoler des tendances passees, et les methodes utilisees se fondent a la fois 
sur des enquetes declaratives realisees aupres de clients potentiels, soit sur des 
experimentations, notamment des marches-tests. 


Promotion des ventes 

La promotion des ventes regroupe l’ensemble des techniques mises en oeuvre par 
un producteur ou un detaillant pour faire acheter un produit ou service pendant 
une periode delimitee. Elle se differencie done de la communication publicitaire 
qui peut poursuivre d’autres objectifs que l’accroissement des ventes a court terme. 

On distingue communement les actions promotionnelles developpees par le pro- 
ducteur et celles realisees a l’initiative des detaillants. 

Les moyens affectes par les producteurs aux promotions ont regulierement aug- 
ments sous l’influence de deux evolutions : 

► la pression des detaillants qui voient dans les operations promotionnelles 
(reduction de prix, mise en avant, animation) un moyen efficace de developper 
leurs ventes et de communiquer a leur clientele une image de « discounter ». Le 
financement des actions promotionnelles est souvent assure par les fournisseurs 
dans le cadre de la cooperation commerciale ; 


284 Commercialisation 


la prise en compte du fait que la tres grande majorite des decisions d’achat des 
consommateurs est prise en magasin et done influencee directement par les 
conditions d’offre en lineaire. L’efficacite d’une action promotionnelle pourrait 
etre souvent superieure a celle d’un budget publicitaire de meme montant. 


Marques de distributeurs 

La fonction principale de la marque est d’aider le consommateur a choisir un 
produit en le differenciant des produits concurrents. La montee en puissance des 
grands reseaux de distribution a confere aux enseignes un statut desormais compa- 
rable a celui de la marque des producteurs. Les detaillants ont done developpe, 
depuis le milieu des annees 1970, des marques propres (ou marques de distribu- 
teurs, MDD), qui poursuivent deux objectifs : 

offrir aux consommateurs une alternative aux marques nationales avec des 
produits, dont la qualite est garantie par l’enseigne et dont le prix est significati- 
vement inferieur a celui des marques nationales ; 

renforcer le pouvoir de negociation des detaillants face aux producteurs : 
lorsque la MDD du detaillant a une forte part de marche dans une categorie de 
produit, le detaillant n’est plus dependant de la presence de telle ou telle marque 
nationale, ce qui renforce sa position lors des negotiations de referencement. 

L’ importance prise par les MDD conduit desormais les grandes surfaces a les deve- 
lopper dans toutes les categories de produits (alimentaire, textile, equipement de la 
maison), mais aussi a developper un veritable portefeuille de MDD. En alimentaire 
voisinent desormais dans de nombreuses enseignes une MDD de milieu de 
gamme, des MDD thematiques (produits Bio, produits du terroir, produits exoti- 
ques) et une MDD de premier prix. 


Force de vente 

La force de vente est chargee par le fournisseur d’assurer la diffusion de ses pro- 
duits ou services aupres de clients, industriels ou distributeurs le plus souvent. Son 
role est aussi d’assurer la prospection de clients potentiels. La prise de conscience 
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de l’importance du caractere relationnel de l’action marketing, notamment dans le 
cas de produits complexes exigeant une integration etroite du client a la concep- 
tion de 1’ofFre du fournisseur, a renforce l’importance de la force de vente. 

Sa gestion pose des problemes specifiques de management : 

► definir les modalites de rattachement de la force de vente a l’entreprise, allant de 
Integration (force de vente salariee exclusive) a des contrats d’agence (VRP) ; 
choisir le mode de remuneration des vendeurs et l’articulation entre remunera- 
tion fixe et part proportionnelle a l’activite ; 

definir les modalites devaluation de la performance de la force de vente, notam- 
ment de toutes les activites qui ne sont pas directement productrices de chiffre 
d’affaires. 
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Par Marc Filser 

Professeur de sciences de gestion a 1’IAE de Dijon (universite de Bourgogne), Marc 
Filser est directeur du Centre de recherche en marketing de Bourgogne (CERMAB ). II a 
publie de nombreux ouvrages et articles de recherche dans le domaine du comporte- 
ment du consommateur et de la gestion de Ventreprise de distribution. 


La distribution regroupe I'ensemble des activites necessaires a la mise a dis- 
position du produit ou service aupres de I'acheteur final. Le canal de distribu- 
tion reunit les institutions qui vont prendre en charge I'ensemble des activites 
necessaires a cette mise a disposition. II se compose des producteurs, d'inter- 
mediaires (negociants, grossistes, courtiers), de detaillants et de prestataires 
specialises, notamment pour la prise en charge des activites logistiques de 
transport et de stockage. La mise en place d'un canal de distribution resulte 
de I'interaction des objectifs et des ressources de tous ces acteurs qui cher- 
chent a la fois a maximiser la valeur creee pour le client et a minimiser les 
coOts. La gestion du commerce de detail, c'est-a-dire de la relation entre le 
canal et I'acheteur final, constitue un domaine d'activite specifique. La double 
dynamique du comportement de I'acheteur et de I'environnement technique et 
concurrentiel du canal confere au commerce de detail une grande instability, 
ce qui exige des entreprises de ce secteur reactivity et flexibility. Enfin, le sec- 
teur de la distribution voit son evolution influencee par les tendances lourdes 
qui modelent I'environnement economique : mondialisation des marches, 
innovations technologiques, transformations de I'environnement socioculturel. 
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La creation de valeur par le canal de distribution : 
I'industrie automobile en Europe 

L'industrie automobile a considere depuis son origine que la fonction de 
distribution eta it une source fondamentale de creation de valeur. Les 
constructeurs automobiles ont done mis en place des canaux de distribu- 
tion complexes, caracterises par le controle tres etroit exerce par le pro- 
ducteur sur les distributeurs. Reposant sur des pratiques strictes de 
distribution selective, ces canaux sont remis en cause en Europe par la 
nouvelle reglementation de la concurrence dans ce secteur. 

Le modele traditionnel de distribution automobile en Europe 

Le modele traditionnel de distribution adopte par I'industrie automobile 
en Europe repose sur deux principes : un controle strict de la politique 
de distribution par le constructeur et une organisation hierarchique des 
formes de distribution en fonction de I'importance des marches. Le 
controle exerce par le constructeur se traduit par des points de vente 
mono-marque, et la hierarchisation par le recours a des formes con- 
tractuelles specifiques selon les marches geographiques. Sur les mar- 
ches les plus importants en volume, le constructeur integre I'activite de 
distribution (succursale). Dans le perimetre territorial alloue a chaque 
succursale, les secteurs les plus importants sont confies a des conces- 
sionnaires exclusifs et le maillage territorial est complete par des 
agents de la marque rattaches aux concessions. 

Le recours aux concessionnaires est fondamental pour le constructeur : 
le concessionnaire est en effet proprietaire du stock de vehicules qu'il 
detient en magasin et assure son financement, dechargeant ainsi la 
tresorerie du constructeur. 

Plus globalement, le controle du reseau permet au distributeur de dispo- 
ser d'un Ievier d'action tres important sur le marche, notamment 
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lorsqu'un nouveau modele est lance : le constructeur est assure de dis- 
poser d'une exposition maximale du produit sur le marche dans les con- 
ditions de vente qu'il a lui-meme definies. 

En contrepartie, le reseau beneficie de I'exclusivite de I'acces aux pie- 
ces d'origine du constructeur, ce qui lui garantit une certaine legitimate 
aux yeux des clients pour assurer les operations de maintenance, qui 
constituent une importante source de rentabilite pour les distributeurs. 

La remise en cause du modele traditionnel et les nouvelles options 
strategiques 

Deux facteurs se conjuguent pour remettre en cause ce modele tradition- 
nel de distribution. 

Depuis une dizaine d'annees, les progres techniques dont beneficient la 
conception et la fabrication des automobiles entraTnent deux conse- 
quences majeures pour le reseau de distribution. D'abord, le cycle des 
operations de maintenance s'est considerablement allonge, ce qui se 
traduit par un nombre plus faible d'operations par vehicule. En second 
lieu, la nature de la maintenance a profondement evolue : la part de 
I'electronique embarquee rend desormais necessaires des equipements 
speciaux tres coOteux et des competences techniques qui sortent du 
champ de la mecanique traditionnelle. Ces deux evolutions conduisent 
a la concentration des operations de maintenance sur un nombre reduit 
de sites, nettement moins nombreux que les points de vente du reseau, 
mais exigeant des investissements tres lourds (bancs de controle, finan- 
ces par les constructeurs dans leur reseau). L' evolution des competences 
requises par la maintenance conduit a I'apparition de reseaux speciali- 
ses, rarement filiales des constructeurs et plus souvent independants (Feu 
Vert, Norauto). 
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L'Union europeenne a defini, en 2002, les nouvelles regies qui s'appli- 
queront a la distribution automobile a partir de 2005 : 

• possibility pour un distributeur d'ouvrir plusieurs points de vente sans 
requerir I'accord du constructeur ; 

• passage de la distribution exclusive a la distribution selective qui per- 
met la creation de distributeurs multimarques ; 

• separation des activites de vente et d'apres-vente ; 

• acces des reparateurs independants aux informations techniques des 
constructeurs ; 

• liberalisation de I'acces aux pieces d'origine. 

Ces evolutions de I'environnement peuvent conduire a I 'emergence de 
puissants distributeurs automobiles (multimarques et multipoints de 
vente), en meme temps qu'a une remise en cause du modele economi- 
que de la distribution traditionnelle qui visait a creer des marges dans 
I'apres-vente pour compenser la faiblesse des marges en distribution. Le 
controle de I'apres-vente, a trovers I'agrement par les constructeurs de 
concessionnaires pouvant pratiquer la maintenance, devient un enjeu 
majeur pour les grandes marques. 

Les constructeurs automobiles doivent envisager de nouvelles strategies 
de distribution dans un contexte caracterise par I'affaiblissement de 
leur controle sur I'aval et la montee en puissance de distributeurs dont 
les objectifs strategiques ne convergeront pas systematiquement avec 
les leurs. 



1 Groupe Eyrolles 


Distribution 291 


La place de la distribution dans la strategie de ^organisation 

La prise de conscience de l’importance de la fonction de distribution dans la ges- 
tion des organisations a ete favorisee par plusieurs evolutions des marches : 

» l’emergence, dans tous les pays industriels, de tres grandes entreprises de distri- 
bution, dont la taille est souvent superieure a celle des plus grandes entreprises 
industrielles (le detaillant americain Wal Mart est devenu en 2001 la plus grande 
entreprise mondiale, supplantant a cette place General Motors et Exxon Mobil). 
Le rapport de forces entre industriels et comme^ants s’est alors inverse en 
faveur de ces derniers ; 

► revolution du comportement de l’acheteur le conduit a effectuer, le plus souvent 
sur le lieu de vente, des decisions d’achat qui etaient auparavant preparees long- 
temps a l’avance en recueillant un maximum d’informations de sources diffe- 
rentes. C’est desormais l’information disponible en magasin, done diffusee par 
le detaillant, qui est determinante. Et l’influence des operations promotionnelles 
de mise en avant des produits dans le magasin est souvent comparable a celle des 
plus lourdes campagnes de communication publicitaire. II est done primordial 
pour le fournisseur de tenter d’influencer a l’avantage de sa marque les actions 
menees en magasin par le detaillant ; 

la frontiere qui separait produits et services s’est progressivement estompee. La 
vente d’un produit incorpore de plus en plus de prestations de services (mainte- 
nance et apres-vente, credit, assurances). Le client va done souvent acheter une 
offre globale associant produit et services, ce qui exige du fournisseur de ce pro- 
duit un travail supplemental d’integration des prestations proposees a la vente. 
Alors que la demarche traditionnelle du marketing ne conferait aux decisions de 
distribution qu’un role accessoire, l’importance strategique et operationnelle de 
cette variable d’action est desormais prise en compte. 

La fonction strategique 

Les decisions de distribution de l’entreprise peuvent constituer une source de 
competence distinctive par rapport a ses concurrents. 

Pluto t que de s’ engager dans une strategie de developpement de marque couteuse 
et incertaine, une entreprise industrielle peut choisir de se specialiser dans la fabri- 


292 Commercialisation 


cation de produits sous marque de distributeur (MDD) pour le compte des 
detaillants. Elle se concentre alors sur son activite industrielle et logistique. Le pro- 
ducteur fra^ais de chocolat Cantalou est ainsi devenu l’un des plus importants 
producteurs europeens en se specialisant dans la fabrication de MDD. 

A la fin des annees 1970, la compagnie aerienne American Airlines a anticipe la 
banalisation du transport aerien, et l’affaiblissement de l’attachement des clients a 
une compagnie precise. Elle a entrepris de developper un systeme electronique de 
distribution centralist de toutes les compagnies aeriennes afin de rationaliser la 
distribution des billets a travers les differents canaux de vente possibles (agences de 
voyages, bureaux de vente). Elle a ainsi mis en place la premiere forme de systeme 
de distribution globale, devenu aujourd’hui le systeme Sabre, leader sur le marche. 
Elle est ainsi devenue un intermediate auquel doivent recourir ses concurrents 
pour realiser la vente de leurs billets. 

Le controle de tous les niveaux du canal de distribution, de la production au 
consommateur final, est un facteur important de maitrise du marche. Coca-Cola 
doit une large part de son succes a l’integration de tous les niveaux d ’intermedia- 
tion de son produit et a la couverture optimale de son marche a travers une strate- 
gic de distribution de masse qui vise a rendre le produit disponible partout et a 
l’instant ou le consommateur est susceptible de le desirer. 

Ces trois exemples illustrent le caractere strategique des decisions de distribution. 
Une politique de distribution originale peut creer des barrieres a la concurrence, 
soit parce que les concurrents pourront plus difficilement atteindre leur cible de 
clientele (exemple de Coca-Cola), soit parce que le niveau de service propose sera 
superieur a celui de la concurrence (Sabre), soit encore parce que les effets de 
volume necessaires dissuaderont l’entree de nouveaux concurrents (fabrication de 
marques de distributeurs ou de produits « premier prix »). 

La fonction operationnelle 

La gestion de la distribution comporte egalement un important volet operationnel. 
La dynamique des marches exige des entreprises une grande reactivite par rapport 
a la demande. La duree de vie d’un produit sur un marche est souvent tres courte : 
quelques semaines pour un titre musical a succes ou un modele de vetement ten- 
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dance. La demande est done souvent massive et concentree dans le temps, ce qui 
impose une capacite de reponse tres rapide. Le client supporte tres mal les ruptures 
de stocks ; il exige une disponibilite des produits en toutes circonstances (exemple 
de la demande d’eau de source pendant la canicule de Fete 2003 en France). Enfin, 
l’offre proposee en magasin doit etre accompagnee de services pour aider le client 
dans son achat et contribuer a la promotion du produit. 

Alors que la surface de vente moyenne des magasins augmente regulierement, la 
difficulte a trouver de la place en magasin pour les nouveaux produits n’a jamais 
ete aussi critique. Les decisions relatives a la constitution des assortiments sont 
done complexes et mobilisent l’energie des equipes de vente des fournisseurs et des 
equipes d’achat dans les centrales de referencement des distributeurs lors des cam- 
pagnes annuelles de negociation. 

La GESTION DU CANAL DE DISTRIBUTION 

Le canal de distribution est defini comme l’ensemble des institutions qui vont per- 
mettre le transfert du produit ou service du producteur a l’acheteur final. Le canal 
se compose du producteur, de distributeurs intermediates et de detaillants en rela- 
tion avec le client final. Producteurs et distributeurs s’efforcent d’exploiter a leur 
avantage le fonctionnement du canal a travers des decisions de gestion qui vont 
determiner la repartition des fonctions du canal entre les acteurs, definir l’organi- 
sation du canal, e’est-a-dire sa structure et ses processus de regulation, puis tenter 
d’optimiser les fonctions economiques et relationnelles du canal. 

Les fonctions du canal 

L’ existence du canal de distribution se justifie par la necessite de reduire les separa- 
tions entre l’activite de production et l’achat par le consommateur. Quatre separa- 
tions vont etre prises en compte par le canal : 

une separation spatiale : le produit est de plus en plus rarement fabrique a proximite 
des lieux d’achat. Dans le cas de services, il est souvent souhaitable de rendre le 
service le plus proche possible du client, notamment a travers le commerce electro- 
nique. Le canal de distribution va done prendre en compte ces flux de transport ; 
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une separation temporelle : le producteur determine le volume optimum de ses 
series a fabriquer en fonction de ses couts industriels et notamment de l’exis- 
tence d’effets d’echelle. II peut soit fabriquer a l’avance des stocks qui seront pro- 
gressivement mis sur le marche, soit au contraire regrouper des commandes 
fermes et produire ensuite. II existera done un decalage entre la chronologie de 
la production et celle de la demande, et la distribution devra constamment faci- 
liter l’ajustement entre offre et demande a travers l’organisation de stocks ; 

► une separation informationnelle : le client a besoin d’etre informe de l’existence 
des produits et services et de leurs caracteristiques. Comme il n’est pas economi- 
quement rentable pour tous les producteurs d’assurer eux-memes la promotion 
de tous leurs produits et services aupres de l’acheteur final, le canal de distribu- 
tion va remplir une fonction tres importante d’information des acheteurs a tra- 
vers les points de vente et a travers les supports d’information qu’ils diffusent ; 

une separation juridique enfin : l’achat suppose un transfert de propriete du 
bien ou service. C’est encore une fonction du canal d’assurer la realisation de ces 
transactions dans des conditions fiables et economiques pour toutes les parties 
concernees. 

Le canal de distribution va traiter ces quatre formes de separations en organisant 

deux series de flux distincts : 

les flux physiques de produits sont supportes par le canal logistique, qui va 
chercher a optimiser les operations de transport, de stockage et eventuellement 
de finition du produit (par exemple implanter le systeme d’exploitation sur un 
micro-ordinateur au moment de la vente au client, adapter les logiciels d’un 
telephone mobile au pays auquel il est destine) ; 

* le canal transactionnel supporte les flux d’informations necessaires au fonction- 
nement du canal : previsions de ventes, negotiations, commandes, paiements, 
traitement de l’apres -vente et des relations avec les clients. 

Les formes d'organisation du canal 

L’ importance des fonctions strategiques et operationnelles du canal exige la mise 

en place d’une organisation des relations entre les membres du canal afin de 
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maximiser son efficacite (realisation des fonctions de distribution) et son efficience 
(minimisation du cout des ressources engagees pour realiser ces fonctions). 

Deux formes d’organisation opposees definissent les extremites d’un continuum 
des modes d’organisation possibles : 

► le canal traditionnel fonctionne selon les principes de la loi de l’offre et de la 
demande. Producteurs et intermediaires realisent des transactions ponctuelles 
qui ne les engagent pas au-dela du tres court terme. Ce canal permet naturelle- 
ment d’obtenir une tres forte flexibility mais rend plus aleatoire la realisation 
d’economies d’echelle. A Paris, le fonctionnement du Sender, dans le secteur de 
la confection, ou encore les Marches d’Interet National (MIN), dans la filiere des 
fruits et legumes, correspondent a ce mode de distribution ; 

► a l’oppose, le canal integre reunit tous les niveaux du canal, de la production a 
la vente au detail, sous l’autorite d’une meme entite economique et juridique. 
Les succursales des banques et des constructeurs automobiles illustrent cette 
strategic d’integration. Les objectifs sont alors de reduire l’incertitude pouvant 
resulter des choix strategiques des intermediaires, et de chercher a realiser un 
maximum d’economies d’echelle. 

Entre ces deux formes extremes prennent place deux formes intermediaires d’orga- 
nisation du canal : 

le canal administre voit l’une des institutions prendre le controle du fonctionne- 
ment des autres niveaux du canal a travers son pouvoir d’influence. Meme si les 
autres niveaux du canal sont economiquement et juridiquement independants, 
ils acceptent les normes fixees par le leader du canal, souvent en raison de la legi- 
timite qui lui est attribute. La distribution selective en parfumerie est un exem- 
ple de canal administre par les entreprises productrices ; 

» le canal contractuel permet de stabiliser les relations entre les membres du canal 
a travers un contrat qui specific les engagements respectifs des membres du 
canal pour une duree fixee. Le contrat de concession ou d’agence, la chaine 
volontaire, la cooperative de detaillants et la franchise sont les principales for- 
mes de contractualisation des relations dans les canaux. 

Le choix d’une forme d’organisation du canal doit pendre en compte non seulement 
des parametres economiques et strategiques, mais aussi des contraintes legales et 
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institutionnelles : les autorites nationales et supranationales de la concurrence 
veillent en effet attentivement a ce que des pratiques de distribution selective n’abou- 
tissent pas a des positions anticoncurrentielles. La distribution selective est notam- 
ment tres reglementee, et son champ d’application possible de plus en plus restreint. 

La gestion economique du canal 

La theorie microeconomique identifie precisement les deux objectifs de la gestion 
du canal de distribution : maximiser l’utilite du client final et minimiser le cout de 
distribution. Si les evolutions du volume des ventes et de la part de marche consti- 
tuent des indicateurs indirects de la creation de valeur pour le client et de l’adequa- 
tion de l’offre du canal aux attentes de la clientele, la minimisation du cout de 
distribution pose des problemes plus delicats. Deux categories de couts de distri- 
bution doivent en effet etre distinguees : 

» des couts techniques de distribution, qui peuvent etre apprehendes par les ins- 
truments classiques de la comptabilite analytique : cout du transport, cout du 
stockage, couts de la non-qualite (ruptures de stock, pertes et deteriorations). 
Devolution des systemes d’information rend la mesure de ces couts accessible 
assez facilement ; 

» des couts de transaction, c’est-a-dire les couts supportes par un membre du canal 
au titre de l’existence et du fonctionnement de ce canal. Selon la theorie des couts 
de transaction, ceux-ci seront d’autant plus eleves que les agents doivent detenir 
des actifs specifiques, c’est-a-dire realiser des investissements dedies exclusive- 
ment a un partenaire, et que les autres agents sont susceptibles d’adopter un com- 
portement opportuniste, c’est-a-dire de tirer parti de leur position favorable dans 
le canal pour obtenir des benefices au detriment de leurs partenaires. 

La prise en compte du cout global de distribution est un facteur determinant dans 
l’adoption de nouvelles pratiques de gestion du canal : 

» l’arbitrage entre une centralisation mondiale des achats par les distributeurs 
(global sourcing) et des approvisionnements locaux : la centralisation peut per- 
mettre de beneficier d’effets de volume, done de prix, mais accroit la vulnerabi- 
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lite en matiere de couts de transport et de couts de transaction (incertitude sur la 
fiabilite de fournisseurs peu connus, risque de dependance a l’egard d’un four- 
nisseur qui peut etre tente par des conduites opportunistes) ; 

» l’organisation des flux physiques et des echanges d’information dans le canal 
s’appuie sur de nouvelles pratiques de gestion de la chaine d’approvisionnement 
(Supply Chain Management) : definition concertee des previsions de ventes par 
les distributeurs et les fournisseurs, centralisation de la gestion des stocks, coor- 
dination des actions promotionnelles decidees par les producteurs et par les 
detaillants (pratiques de gestion concertee de planification des approvisionne- 
ments, Cooperative Planning and Forecasting of Replenishments) ; 
l’arbitrage entre integration et delegation de la distribution est influence par la 
prise en compte des couts de transaction. Dans la distribution textile, par exem- 
ple, la franchise est de moins en moins utilisee par les plus grands detaillants 
mondiaux au profit du succursalisme qui garantit un controle strict des prati- 
ques commerciales des magasins et du fonctionnement du canal : Gap, H & M 
et Zara pratiquent une croissance integree de leurs magasins. 

La gestion des relations dans le canal 

L’ analyse des couts et de la creation de valeur pour le client doit etre completee par 
la reconnaissance du caractere inter organisationnel du canal de distribution : les 
institutions qui le composent developpent des relations qui ne se reduisent pas aux 
seuls indicateurs economiques. Les aspects comportementaux du fonctionnement 
du canal doivent egalement etre pris en compte. Ils s’articulent autour de deux 
problematiques interdependantes. 

Le pouvoir et le conflit : l’analyse des phenomenes de pouvoir est au coeur de la 
comprehension des processus transactionnels. Une institution qui beneficie d’un 
certain pouvoir sur les autres, grace a sa taille ou son expertise dans un domaine 
particulier, cherchera souvent a l’exploiter pour ameliorer les termes des transac- 
tions qu’elle realise. Mais l’institution subordonnee peut tenter de se soustraire a ce 
pouvoir, ou encore de le combattre. Le fonctionnement du canal de distribution 
peut ainsi etre apprehende en distinguant des strategies d’affrontement, de resis- 
tance ou d’evitement, mais aussi en analysant les situations de conflit et les actions 
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engagees pour tenter de les resoudre. Ces phenomenes de pouvoir et de conflit sont 
plus frequents sur des marches de produits aisement substituables, pour lesquels 
de nombreux fournisseurs sont en concurrence et ou le prix est le principal critere 
de negotiation. Le developpement des pratiques d’encheres inversees (reverse 
auctions) sur les places de marche electroniques est une forme particulierement 
exacerbee de l’affrontement transactionnel entre membres d’un meme canal. 

La confiance et la cooperation : sur de nombreux marches, les transactions ne peu- 
vent se realiser que si les membres du canal sont prets a s’engager dans une relation 
a long terme qui exige un minimum de confiance reciproque. Une telle situation 
est tres frequente sur les marches industriels : il n’est pas rare que le producteur 
confie aux distributeurs des fonctions strategiques de relations avec la clientele, ce 
qui exige une confiance mutuelle. Cette confiance devient parfois un veritable actif 
incorporel qui contribue de maniere decisive a la creation de valeur. De nombreu- 
ses recherches empiriques ont pu montrer que la consolidation de la relation de 
partenariat entre les membres du canal etait la strategic la plus economique en cas 
de forte incertitude autour des caracteristiques de la demande et lorsque le produit 
est accompagne de services importants. 


Les pratiques de cooperation 
entre producteurs et grande distribution 

Des pratiques standardises d’echanges d’informations et de concertation 
entre industriels et detaillants se sont developpees, favorisees par les progres 
des echanges de donnees informatisees. 

L’ECR (Efficient Consumer Response) vise a definir les choix d’ assortment 
en fonction des attentes de la clientele d’une enseigne et a organiser les flux 
d’approvisionnements en vue de minimiser a la fois les couts logistiques et les 
ruptures de stocks. 

La gestion par categories (Category Management) consiste a deleguer a un 
fournisseur principal (Category Captain) la constitution de l’assortiment, la 
definition du merchandising et la politique d’approvisionnement pour une 
famille de produits. 
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Le Supply Chain Management recouvre l’organisation de l’ensemble des inte- 
ractions entre les participants au canal logistique. Sa mise en oeuvre s’appuie 
notamment sur l’exploitation des gains de productivity procures par des 
innovations techniques telles que la tra^abilite electronique des produits 
{Radio Frequency Identification, ou RFID). 

Le Trade Marketing regroupe l’ensemble des pratiques de concertation per- 
mettant d’optimiser les actions promotionnelles et commerciales develop- 
pees a la fois par les fournisseurs et les detaillants. 


La gestion du canal de distribution mobilise des ressources importantes. Elle exige en 
particulier le developpement d’un systeme d’information permettant d’evaluer l’ade- 
quation de l’offre a la demande, la position concurrentielle du canal par rapport aux 
canaux concurrents, les principaux indicateurs economiques de la performance du 
canal, mais aussi le climat qui entoure les relations entre les membres du canal. 

La gestion de la relation avec le client 

Si la gestion du canal represente un enjeu majeur de la politique marketing des 
firmes, la gestion du commerce de detail, c’est-a-dire de l’interface entre le canal et 
l’acheteur final, constitue une speciality de gestion a part entiere. 

Typologie des formes de relation avec le client final 

Si le commerce de detail est sans doute l’une des plus anciennes activites economi- 
ques de l’humanite, la diversity de ses formes de vente et la dynamique de leur evo- 
lution constituent ses principals specificites. On peut distinguer les formes de 
vente en fonction de deux criteres : le recours ou non a un magasin et le recours ou 
non a une relation personnelle lors de la vente. On distingue ainsi quatre types de 
vente : 

► la vente en magasin avec relation personnelle est le prolongement de l’activite 
des boutiques de l’Antiquite. Le detaillant propose un assortiment en magasin et 
assiste le client lors de son achat (boutique textile, negoce de materiaux de 
construction) ; 
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la vente en magasin libre-service est apparu vers 1920 aux Etats-Unis ; le libre- 
service consiste a proposer rassortiment du point de vente en libre choix a la 
clientele. Le supermarche (grande consommation) et le cash and carry (marches 
professionnels) en sont des illustrations ; 

la vente personnels sans magasin : le vendeur va au contact de son client pour le 
rencontrer a son domicile ou dans l’entreprise ; 

la vente sans magasin sans relation personnels est le domaine de la vente a dis- 
tance, d’abord par catalogue, puis a travers tous les modes de communication 
contemporains ( mailing , telephone, Internet). 

Une caracteristique originale de la dynamique commerciale est la survie de toutes 
les formes de vente, y compris les plus anciennes (la tournee de Chine par exemple), 
en depit de l’apparition de nouveaux formats de distribution. Chaque forme de 
vente possede en effet des attributs specifiques qui la rendent plus ou moins attrac- 
tive pour differents segments. Des formes de vente apparemment archaiques con- 
servent ainsi une niche de clientele qui reste attachee aux specificites de leur offre. 

La distribution en B to B 

La distribution interentreprises recouvre deux categories d’activites tres differentes. 
La distribution de produits tres standardises, facilement substituables en raison de 
la presence de nombreux fournisseurs : les approvisionnements de l’entreprise ne 
sont pas alors tres differents de l’achat de produits de grande consommation. Les 
criteres de prix, de disponibilite et de services lors de l’achat sont determinants. La 
vente en detail peut etre faite dans des points de vente specialises ( cash and carry 
pour les entreprises de restauration, grandes surfaces specialises dans les fournitu- 
res de bureau) et par des circuits de vente a distance par catalogue, par telephone 
ou par commerce electronique. Lorsque le client achete de tres grandes quantites 
d’un de ces produits, il peut meme trouver interet a recourir a des encheres inver- 
sees sur une place de marche electronique. 

La distribution de produits techniques, faiblement substituables, strategiques en 
raison de leur importance dans le cycle de production du client (composants, pro- 
duits intermediaries) : la procedure d’achat est alors plus complexe et met en 
oeuvre des procedures d’interactions structurees entre acheteurs et fournisseurs 
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potentiels. Les modalites de livraison du produit sont negociees specifiquement 
afin de rechercher un mode de distribution le plus efficace possible. 

Le commerce de detail 

Le commerce de detail est devenu un secteur d’activite majeur dans les economies 
industrielles. Outre sa fonction economique d’acces a l’acheteur final, il est une 
source importante d’emplois et contribue de maniere decisive a la vie sociale. Les 
debats autour des horaires d’ouverture des magasins en Allemagne et de l’ouver- 
ture dominicale en France attestent de l’importance que revet aux yeux des con- 
sommateurs l’activite de frequentation des commerces de detail. 

Les principaux formats de vente au detail 

La grande surface alimentaire (GSA) : supermarche (400 a 2 500 m 2 ) et 
hypermarche (plus de 2 500 m 2 ) proposent un assortiment a dominante 
alimentaire, complete par des lignes de produits non alimentaires plus ou 
moins developpees. Exemples : Wal Mart, Carrefour, Tesco. 

Le hard discount est un magasin dont Fassortiment est limite a une categorie 
de produits (alimentaire, textile, bricolage). Le choix est reduit (souvent une 
seule reference pour un produit), les services inexistants, mais les prix sont en 
general les plus bas du marche. Exemples : Aldi, Leader Price, Kaufland, Brico 
Depot. 

La grande surface specialisee (GSS) propose un assortiment tres complet 
pour une categorie de produits (bricolage, sport, produits culturels, 
meubles). La gamme de prix est etendue et des services sont proposes a la 
clientele, notamment en termes de conseils lors de l’achat. Exemples : IKEA, 

Fnac, H&M. 

Le grand magasin : premiere forme de vente moderne apparue en 1852 en 
France (le Bon Marche), il propose un assortiment tres large et tres profond 
de toutes les categories de produits, avec un personnel de vente nombreux 
pour conseiller le client. Facteur tres important d’ animation du centre des 
villes, il est severement concurrence dans tous les pays par le commerce 
peripherique. Exemples : Galeries Lafayette, Karstadt, El Corte Ingles. 
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La vente a distance regroupe toutes les formes de vente au detail qui ne 
recourent pas a un magasin pour assurer la relation avec l’acheteur final. On 
y trouve la vente par catalogue, par telephone, par television interactive 
(teleshopping) et, bien sur, le commerce electronique a travers Internet. 
Exemples : La Redoute, Amazon.com 


Ce secteur a toujours ete caracterise par une intense concurrence : l’absence de 
barrieres a l’entree et la facilite d’imitation des innovations reussies conferent au 
commerce de detail une dynamique devolution tres rapide qui contraint les 
detaillants a une tres grande flexibilite de leurs pratiques et de leur organisation 
pour repondre aux evolutions du marche. 

Des pratiques standardises d’echange d’information et de concertation entre 
industriels et detaillants se sont developpees, favorisees par les progres des echan- 
ges de donnees. Quatre domaines strategiques caracterisent la gestion de l’entre- 
prise de commerce de detail. 

La localisation des points de vente 

Le choix de l’implantation d’un nouveau magasin est une decision complexe, ren- 
due plus difficile encore du fait des contraintes d’urbanisme commercial instaurees 
par la majorite des Etats (loi Raffarin de 1996, en France). Des modeles de simula- 
tion mettant en oeuvre les methodes du geomarketing permettent de calculer la 
zone de chalandise previsionnelle du point de vente et le volume d’activite qu’elle 
est susceptible de procurer. 

La conception de I'amenagement du point de vente et le merchandising 
La surface de vente est toujours trop faible par rapport a la quantite de produits 
disponibles sur le marche. Le detaillant doit done determiner un assortiment opti- 
mum en fonction de la structure de sa clientele, du positionnement qu’il a choisi, 
et de son environnement concurrentiel. Le mode de presentation de l’assortiment 
jusqu’au stade ultime du rayon releve du merchandising, souvent defini en concer- 
tation avec les fournisseurs. Deux styles d’implantation dominent le marche : 
l’implantation a partir des families de produits, la plus traditionnelle ; 


1 Groupe Eyrolles 


1 Groupe Eyrolles 


Distribution 303 


► l’implantation par univers qui cherche a regrouper les produits en fonction de 
categories pertinentes pour le client (par exemple, tous les produits susceptibles 
d’etre consommes au petit-dejeuner, qu’il s’agisse de produits frais, de boissons 
ou de produits d’epicerie seche). 

Le positionnement de I'enseigne 

Le statut de I’enseigne du point de vente se rapproche de plus en plus dans 1’ esprit 
du consommateur de celui d’une marque. Le detaillant doit done definir avec pre- 
cision le territoire que son enseigne doit occuper par rapport a la concurrence et 
communiquer ce positionnement a travers les differents vecteurs de communica- 
tion qu’il peut mettre en oeuvre. 

La politique de services 

L’offre des detaillants s’est constamment enrichie pour incorporer une part crois- 
sante de services, qu’il s’agisse de services lors de la vente (livraison a domicile, cre- 
dit, caisses reservees a certains clients), ou de services peripheriques (assurances, 
voyages, spectacles, formations). Le point de vente tend alors a devenir un espace 
de consommation complexe, que le client frequente a la fois pour repondre a des 
besoins fonctionnels d’approvisionnements, mais aussi parfois comme un lieu de 
loisirs et d’experiences hedonistes. Les tres grands centres commerciaux tels que 
Mall of America, a Minneapolis, ou Val d’Europe, en France, mais aussi des ensei- 
gnes comme Nature et Decouvertes ou Citadium fondent leur positionnement sur 
une offre de commerce experientiel alliant achat et loisirs. 


Les enjeux strategiques de la distribution 

Le secteur de la distribution evolue sous la double influence de son environnement 
et de ses propres facteurs de dynamique interne. Trois evolutions majeures caracte- 
risent les canaux de distribution contemporains. 

L'internationalisation de la distribution 

La mondialisation des marches et des echanges induit une ouverture internationale 
des canaux de distribution, encore limitee, mais qui tend a s’accelerer. 
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L’elargissement des sources d’approvisionnement est une premiere forme d’inter- 
nationalisation de la distribution. Non seulement les distributeurs n’hesitent plus a 
selectionner des industriels etablis tres loin de leur marche domestique, mais ils 
s’engagent aussi dans la constitution de centrales d’achat internationales destinees 
a consolider les achats de plusieurs detaillants implantes sur des marches geogra- 
phiques distincts (done non directement concurrents), en vue d’ameliorer leurs 
conditions de negociation avec les fournisseurs. Le developpement des places de 
marche electroniques a stimule cette internationalisation des achats. Des places de 
marche electroniques impliquant des detaillants et leurs fournisseurs (Agentrics ou 
Retail Net par exemple) permettent desormais a plusieurs centaines de detaillants 
de disposer de structures communes pour reperer des fournisseurs (e-sourcing), 
passer des commandes (e-procurement) ou elaborer des cahiers des charges pour 
des produits sous marque de distributeur (e- tendering). 

Le developpement de reseaux internationaux de points de vente est une seconde 
forme d’internationalisation. Cette evolution recente est tres rapide. Elle a con- 
duit a l’emergence de detaillants multinationaux qui tentent d’optimiser les ris- 
ques inherents a cette strategic en combinant des implantations dans des marches 
en phase de maturite (Europe de l’Ouest, Amerique du Nord), des marches a 
demographie stable et croissance economique forte (Europe de l’Est) et des mar- 
ches a forte dynamique demographique et economique (Asie du Sud-Est, Chine, 
Amerique latine). L’ internationalisation concerne a la fois des detaillants specia- 
lises (IKEA, H & M, Zara), des distributeurs a dominante alimentaire (Carrefour, 
Metro, Wal Mart, Tesco) et, plus recemment, des detaillants electroniques 
(Amazon.com). 

Le choix du degre d'intermediation 

Le canal de distribution le plus court, e’est-a-dire celui qui compte le moins 
d’intermediaires entre le producteur et l’acheteur final, a longtemps ete per<pi 
comme la structure de distribution la moins couteuse. Cette conception est large - 
ment remise en cause : le recours a des intermediates permet de reduire le cout de 
distribution, meme s’il allonge le canal. C’est ainsi que le developpement des cen- 
trales d’achat par les groupes de distribution au detail leur a permis d’ameliorer 
constamment leurs conditions d’approvisionnement aupres de leurs fournisseurs, 
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et ainsi leur rentabilite. Le choix du degre d’intermediation optimal doit prendre 
en compte deux contributions possibles des intermediaires a la reduction du cout 
de distribution : 

► la realisation d’economies d’echelle par la consolidation des volumes 
d’operations : ce mecanisme est a l’oeuvre dans les centrales d’achat, mais aussi 
dans la delegation a des prestataires logistiques d’activite supportant des couts 
fixes importants (transport, stockage, operations de groupage, eclatement, ou 
cross docking ) ; 

la maitrise d’effets d’experience pour la realisation de certaines operations le long 
du canal de distribution. Cette contrainte prend, par exemple, tout son sens dans 
le cas du commerce electronique. En effet, le savoir-faire necessaire pour conce- 
voir un site de e- commerce et gerer les transactions en ligne avec les clients n’a 
rien de commun avec les competences logistiques necessaires pour assurer la dis- 
tribution physique du produit jusqu’au client (logistique du dernier kilometre). 
Le recours a une place de marche electronique specialist s’avere aussi un choix 
pertinent pour un detaillant traditionnel de preference a la creation ex nihilo 
d’une structure integree en raison de la specificite des competences necessaires. 

La conjonction de cette recherche d’effets d’echelle et d’experience conduit au 
developpement de formes organisationnelles complexes, combinant des activites 
integrees et des activites deleguees a des prestataires exterieurs, suivant des modali- 
tes que la theorie des couts de transaction ou la theorie de l’agence permettent 
generalement d’expliquer. 

La generalisation de la distribution multicanal 

Deux facteurs se conjuguent pour favoriser le developpement de systemes de 
distribution combinant plusieurs canaux pour assurer la distribution des produits 
ou services d’une meme firme : 

d’une part, l’evolution du comportement du consommateur conduit a une frag- 
mentation croissante des marches, les segments etant de plus en plus etroits et 
instables, tandis que les exigences des acheteurs augmentent (possibility d’acce- 
der au produit ou service a n’importe quelle heure et en n’importe quel lieu par 
exemple) ; 
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* d’autre part, la croissance du commerce electronique conduit desormais prati- 
quement tous les agents economiques a envisager leur activite a la fois a travers 
des canaux physiques (strategic brick and mortar ) et a travers des canaux virtuels 
sur Internet completant les canaux physiques (strategic click and mortar). 

La combinaison de ces differents canaux a fait apparaitre de nouveaux problemes 
de gestion pour les entreprises : comment realiser une veritable convergence de 
tous les canaux pour qu’ils proposent la meme offre a un client ? Comment traiter 
les differences de couts entre canaux et les repercuter dans le prix de vente ? Com- 
ment eviter les conflits entre canaux integres et canaux delegues ? 

Le secteur de la distribution est done plus que jamais au coeur des strategies de 
croissance et de concurrence des entreprises, qu’il s’agisse des producteurs de biens 
et services, des detaillants ou des intermediaires. 
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L' emergence de la distribution multicanal : 
le secteur banco ire en Europe 

La distribution est une activite primordiale pour le secteur banco ire. La banque 
est une activite d'intermediation dont le canal de distribution remplit deux 
missions : collecter des ressources, et diffuser des produits et services. Le sec- 
teur bancaire europeen n'echappe pas aux tendances a la concentration et a 
I'internationalisation de la concurrence qui caracterisent tous les secteurs d'acti- 
vites. En outre, les progres des techniques de traitement de I'information exer- 
cent un impact considerable sur les pratiques du secteur bancaire qui doit faire 
face a une serie devolutions simultanees de grande ampleur dans son metier. 

Nouvelles technologies et politique de distribution 

Les technologies de I'information permettent d'envisager le fonctionnement du 
secteur bancaire sur des bases radicalement differentes des pratiques tradition- 
nelles. Alors que la relation du client avec la banque passe a la fois par une 
presence physique de celle-ci a proximite du client (succursales) et par une 
relation personnelle du client avec un conseiller, il est envisageable de substi- 
tuer a cette proximite personnelle et physique une proximite virtuelle en centra- 
lisant en un meme lieu toutes les activites de support des relations avec la 
clientele et en les rendant accessibles aux clients par le biais d'lntemet ou du 
telephone. L'interet economique de cette adaptation est aisement perceptible : 
si les activites de back office des banques sont depuis longtemps centralists 
pour realiser des effets d'echelle, les activites de front office sont totalement 
decentral isees dans le cadre de vastes reseaux de distribution (plusieurs milliers 
de points de vente pour les plus grandes banques a reseau europeennes). 
Deux options strategiques principales sont envisageables par les banques : 

• completer I'offre des succursales existantes par une offre virtuelle (centres 
d'appel telephoniques et services Internet). L'objectif est de concentrer 
I 'activite des succursales sur la relation personnelle avec la clientele, tandis 
que les operations a faible valeur ajoutee seront deplacees vers des auto- 
mates ou des prestations a distance ; 

• reduire tres fortement la presence physique en supprimant un maximum de 
succursales pour faire basculer toutes les activites, y compris de conseil, 
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vers la banque a distance. La forme ultime de cette strategie est la pure 
banque virtuelle, sans aucune presence physique. 

Les choix des banques europeennes dependent principalement du comporte- 
ment de leurs clients et de la facilite a leur faire accepter la disparition de la 
relation personnels : 

• dans certains pays comme la Grande-Bretagne, ou le client se deplace tra- 
ditionnellement peu a la succursale, I 'acceptability de la banque a dis- 
tance a ete tres forte ; 

• dans d'autres pays (France, Allemagne) ou le client valorise au contraire le 
contact avec la succursale, le developpement des nouvelles formes de dis- 
tribution virtuelle est pergu comme un complement de I'offre physique qui 
ne saurait pour I'instant etre reduite. Lechec de la banque en ligne britanni- 
que Egg sur le marche frangais met en evidence la necessity de disposer 
d'un reseau de succursales ; 

• enfin, les etablissements specialises qui proposent une gamme de produits 
tres restreinte (credit ou epargne) semblent pouvoir recourir, partout en 
Europe, a une distribution a distance (exemple du Neerlandais ING). 

Concentration et politique de distribution 

La concentration des etablissements pose egalement la question de la struc- 
ture du canal de distribution issu de la fusion de deux reseaux. Deux strate- 
gies opposees peuvent a nouveau etre observees : 

• en Grande-Bretagne, au Portugal et en Espagne, I'attachement du client a 
la « marque » du reseau est faible. Les rapprochements entre banques ont 
done abouti a une reduction tres forte du nombre de reseaux concurrents, 
chacun etant integre sous une seule marque ; 

• en France, en Italie ou en Allemagne, la segmentation de chaque reseau 
est tres forte et se traduit par une grande fidelite du client a la marque ban- 
caire. Les operations de concentration ont consolide les activites de back 
office, tandis que les reseaux restaient pratiquement inchanges et conser- 
vaient en tout etat de cause les marques presentes avant le rapprochement. 

Le secteur bancaire europeen constitue une illustration tres parlante des pro- 
blemes de distribution multicanal : co-existence de plusieurs technologies de 
distribution et co-existence de marques differentes pour chaque canal. 
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Ce qu'il faut retenir 

ft La gestion du canal de distribution doit poursuivre simultanement deux 
objectifs : assurer l’efficience economique du canal en meme temps que la qua- 
lite des relations entre les membres du canal. 

ft Le fonctionnement du canal repose sur un equilibre fragile entre deux tensions 
antagonistes : la recherche du pouvoir et la necessite de preserver la confiance. 
Plutot que d’opposer les canaux de distribution sur les marches industriels et les 
marches de grande consommation, il est plus pertinent de distinguer les canaux 
de distribution de produits aisement substituables, standardises, proposes par 
un grand nombre de fournisseurs, et les canaux de produits differencies qui 
reposent sur le developpement d’une forte interaction entre fournisseurs et 
acheteurs. 

► Le recours a un intermediate specialise est souvent un moyen efficace de reduire 
le cout de distribution, grace aux effets d’echelle et d’experience que peut procu- 
rer cet intermediate. 

ft L’offre de prix bas par le commerce de detail est devenue une attente commune a 
la majorite des segments d’acheteurs. La differenciation des enseignes doit done 
s’appuyer sur d’autres vecteurs de positionnement : composition de l’assorti- 
ment, theatralisation de l’offre en magasin, services. 

ft Le developpement du commerce electronique est tres contrast : le volume de 
transactions qu’il genere dans les relations interentreprises est tres important, 
alors que son adoption par le public sur les marches de grande consommation 
est plus graduelle. Le commerce electronique B to C reste tributaire de l’amelio- 
ration des circuits logistiques vers le client final, et ne semble pas devoir rempla- 
cer le magasin dont la visite demeure une importante source de gratifications 
pour le client. 

ft La multiplication des formes de vente au detail rend necessaire la recherche de 
l’optimisation d’une distribution multiple pour tous les distributeurs, firmes et 
producteurs. 
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Decider d'un prix parent souvent une decision simple, notamment si Ton part 
des coOts auxquels on ajoute une marge. Or, la decision doit necessairement 
prendre en compte d'autres acteurs dont les comportements vont influencer la 
rentabilite finale : les clients et la concurrence. Une bonne politique de prix 
doit s'appuyer sur la comprehension et ^anticipation des consequences des 
decisions sur ces trois dimensions. La mise en oeuvre de la politique de prix 
necessite de comprendre que le prix est en fait le resultat d'une perception 
par le client et qu'il faut done apporter un soin particulier a son expression et 
a sa communication. Pour cela, la politique tarifaire doit mettre en place diffe- 
rents compteurs des activites du client pour permettre de pratiquer differentes 
offres (prix unitaire, forfait) et etre accompagnee d'une politique promotion- 
nelle permettant de mettre en place des reductions temporaires. 
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Les enjeux de la Logan 

La societe Renault a decide de lancer un vehicule d'entree de gamme 
dans le segment des berlines, la Logan. Le positionnement du vehicule 
correspond a « la qualite satisfaisante pour un prix abordable ». Le vehi- 
cule repond, en effet, aux normes europeennes en matiere d'environne- 
ment et de securite et propose au client la simplicity, la fiabilite pour un 
prix significativement plus faible que celui des voitures de taille equiva- 
lente. 

Quels marches et segments ? 

Le vehicule et son prix concernent plusieurs segments de clientele. II est 
d'abord destine aux consommateurs des pays emergents dont le revenu 
est plus faible que celui des consommateurs d'Europe de I'Ouest. II faut 
done ajuster le prix de vente au revenu, reduire les couts sans sacrifier 
la qualite exprimee par la fiabilite. 

La Logan est aussi destinee aux marches mOrs et importee en France. 
Sur le marche du neuf, elle cible plusieurs segments de clientele : 

• ceux ayant des contraintes de revenu ( primo equipement des jeunes) 
ou de budget (multiples equipements) ; 

• un segment qui ne valorise pas les equipements supplementaires 
synonymes de complexity, d'inutilite et de risques de panne ; 

• un segment a faible implication dans I'automobile pour qui elle n'est 
pas un equipement symbolique, expression de valeurs personnels, 
mais un objet avec lequel ils ont un rapport distance. Sur le marche 


1 Groupe Eyralles 



1 Groupe Eyrolles 


Politique de prix 313 


de I'occasion, un segment peut aussi etre tente par cette offre par 
une analyse du coOt global de la voiture, integrant prix d'achat et fab 
bles frais d'entretien. 

Quelle coherence strategique ? 

Sur le marche automobile, la politique de prix adoptee par une large 
partie des producteurs consiste a maintenir, voire a augmenter, le 
niveau du prix moyen. II faut done limiter I'erosion de la valeur pergue 
qui decode de la diminution de la nouveaute pergue avec I'age du 
vehicule. Cette valeur de nouveaute est done relancee par des adapta- 
tions regulieres de la carrosserie (relooking) ou compensee en fin de vie 
par I'ajout d'equipements accroissant la valeur utilitaire du vehicule. Les 
alternatives a bas prix n'existaient que sur le marche de I'occasion ou 
sur le marche neuf avec des marques etrangeres peu connues, au 
reseau de service peu etendu, qui beneficiaient d'une qualite pergue 
moindre. L'arrivee d'une offre credible d'une marque forte sur un produit 
d'entree de gamme fournit une alternative interessante aux segments de 
marche qui recherchent un prix bas sans transiger sur la qualite. Au-dela 
du risque de baisse du prix moyen d'un vehicule, e'est I'ensemble du 
marche qui va prendre conscience du cout reel de la sophistication et 
de la nouveaute par I'existence de ce vehicule dont le prix peut devenir 
une reference. II faudra alors justifier la valeur de tous les equipements 
supplemental. 
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Quatre decisions sont passees en revue : les principes generaux de la fixation d’un 
prix, les elements cles pour comprendre la valeur, la politique tarifaire et ses 
variantes et, finalement, les evolutions permanentes ou promotionnelles du prix. 


Fixation d'un prix 

Fixer un prix, c’est rechercher une rentabilite maximale (ou un autre objectif) par 
un delicat equilibre a trouver entre la rentabilite unitaire et les volumes. Un prix 
unitaire plus eleve accroit la marge unitaire, mais a aussi tendance a reduire les 
volumes vendus. La comprehension de la relation prix- volume necessite la prise en 
compte, d’une part, de la valeur per9ue par le client et, d’autre part, des decisions 
et reactions des concurrents. 

La politique de prix comprend toutes les decisions concernant les prix, qu’il 
s’agisse du prix d’un nouveau produit, de la decision de l’elaboration d’un tarif, 
d’une modification d’un prix (hausse ou baisse) ainsi que des promotions et remi- 
ses qui fournissent des opportunity de baisses temporaires et ciblees. 

Les etapes de la fixation d'un prix 1 

Hierarchiser les objectifs et les contraintes. 

Connaitre et respecter la reglementation. 

Comprendre et mesurer les couts. 

Se placer dans le jeu concurrentiel. 

Evaluer la demande. 

Choisir une methode de fixation du prix. 

Fixer le prix. 


Hierarchiser les objectifs et identifier les contraintes 

Le prix est une composante active du mix marketing. Sa fixation ne doit pas corres- 
pondre a une mecanique purement comptable, mais correspondre a une strategic 


1 Groupe Eyrolles 


Politique de prix 315 


reflechie. La decision est prise en fonction d’un objectif prioritaire, habituellement 
celui du maximum de profit, qui peut etre module selon l’horizon temporel pris en 
compte pour la rentabilite. 

L'objectif prioritaire 

II correspond generalement a une maximisation du profit a moyen terme. Cela 
necessite d’integrer les consequences, immediates et differees, des decisions de prix 
a la fois sur les ventes et sur les couts. Augmenter le prix accroit la marge unitaire, 
mais fait normalement baisser les ventes et peut done accroitre le prix de revient 
car la capacite de production est moins bien utilisee et les couts fixes sont les 
memes, ce qui, en retour, reduit le profit unitaire. Le critere de decision est simpli- 
fy lorsque les couts ne sont pas directement pris en compte (tres faibles couts 
variables, capacite fixe), il suffit alors de maximiser le chiffre d’affaires ou la marge. 

Enfin, la decision du prix peut, malheureusement assez souvent, correspondre 
principalement a un objectif de volume (maximisation du taux d’utilisation de la 
capacite de production ou maximisation de la part de marche). Notamment pour 
un producteur qui doit optimiser l’utilisation de son outil industriel, du fait de 
l’importance des couts fixes, ou lorsque la position de leader sur un marche permet 
de beneficier d’avantages de couts specifiques ou, enfin, parce que la commerciali- 
sation est independante avec un objectif de volume et un budget. Cette derniere 
strategic, assez reductrice, a ete souvent suggeree pour l’obtention d’un avantage 
de couts durablement plus faibles grace a la courbe d’apprentissage et aux econo- 
mies d’echelles. 

Au-dela de ces objectifs quantitatifs, l’integration dans la gamme de prix tres ele- 
ves ou tres faibles correspond a un objectif d’image avec la modification de 
l’image de la marque ou de l’enseigne ou la valorisation par contraste des autres 
prix proposes. 

Une decision de prix peut directement concerner la concurrence. Sont interdites, 
parce que anti-concurrentielles, les pratiques qui conduisent a une baisse de prix 
agressive dans le cadre d’une guerre de prix (interdiction de la revente a perte), ou 
de la fixation d’un prix a un niveau si bas qu’il dissuade l’entree ou fait sortir du 
marche les concurrents (prix predateurs). 
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L'horizon de la decision (court ou moyen terme) 

Sur les marches a maturite, l’horizon de court terme prevaut car les effets tempo- 
rels des decisions sont limites. En revanche, pour les autres phases du cycle de vie, 
notamment sur les marches en phase de lancement ou de croissance, le gain de 
nouveaux acheteurs, qui vont ensuite generer du reachat, peut etre un objectif 
prioritaire. S’opposent alors deux strategies dont l’une, le prix d’ecremage, maxi- 
mise la marge unitaire par un prix tres eleve alors que la seconde, le prix de pene- 
tration, favorise le developpement du nombre d’acheteurs aux depens de la 
rentabilite immediate. Cette derniere strategic peut meme aller jusqu’a la gratuite 
temporaire comme on a pu l’observer sur Internet. La strategic d’ecremage permet 
un retour sur investissement plus rapide face a un nouveau marche, captif ou peu 
sensible au prix (innovateurs), sur lequel n’existe pas de prix de reference et pro- 
tege temporairement de l’entree des concurrents attires par les fortes marges. Elle 
repose sur l’hypothese d’une elasticity au prix croissante avec le temps. La seconde 
vise l’acquisition d’une position dominante sur un marche et la restriction de la 
concurrence pour appliquer ensuite un prix remunerateur en jouant sur l’inertie et 
l’habitude des utilisateurs. 

La reglementation a respecter 

Interdiction de la publicite trompeuse, mensongere ou de nature a induire en 
erreur. 

Interdiction des ententes entre les vendeurs pour limiter la concurrence. 
Interdiction de la revente a perte, en dessous du Seuil de Revente a Perte 
(SRP). 

Interdiction du refus de vente. 

Interdiction de l’abus de position dominante. 

Interdiction d’imposer aux distributeurs un prix ou une marge. 

Interdiction de la discrimination entre les acheteurs : a conditions d’ achat 
identiques, prix identiques. 

Interdiction des ventes liees. 
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ConnaTtre et respecter la reglementation 

Au-dela des secteurs pour lesquels l’Etat peut restreindre la liberte de fixation de 
prix (medicaments, livres), la reglementation repose sur le principe des bienfaits 
d’une saine concurrence entre les vendeurs. En plus du non-respect des engage- 
ments contractuels de base, sont done interdites les actions susceptibles de reduire 
la concurrence ou de permettre un abus de position dominante. 

Comprendre et mesurer les coOts 

La comprehension et la mesure des couts constituent un prealable indispensable a la 
fixation d’un prix qui, si l’entreprise degage du profit, doit toujours leur etre supe- 
rieur. Parce que les donnees internes sont mieux connues, les couts constituent sou- 
vent le point de depart et, parfois, l’unique approche pour le calcul du prix. 

L’activite comporte souvent deux composantes (production, commercialisation) 
dont les couts repondent a des logiques differentes. Le cout de production d’une 
unite supplementaire (cout marginal) est souvent tres faible a un niveau de produc- 
tion donne comme le cout d’un passager supplementaire dans un avion. Lorsque la 
production est continue, le cout variable unitaire regroupe les couts directement 
proportionnels au volume produit. La difference entre le prix et le cout variable 
represente la marge unitaire qui contribue a la couverture des couts fixes puis au 
profit. Le controle de gestion permet en outre d’obtenir, de maniere historique ou 
previsionnelle, le prix de revient ou le cout complet obtenu par la division du cout 
total (fixe et variable) par les volumes. II est important de bien comprendre que ce 
prix de revient n’est pas fixe, mais depend du niveau des volumes. 

Le prix de revient des produits vendus prend en compte d’autres postes lies a la 
commercialisation des produits (cout du paiement et des impayes, effort de vente, 
rotation des stocks, demarque) ce qui explique que meme avec un coefficient mul- 
tiplicateur identique, les taux de marge different selon les produits. 

Se placer dans le jeu concurrentiel 

A cote de la valeur absolue du prix qui determine la taille globale du marche, l’ecart 
entre les prix des alternatives influence la decision relative de l’acheteur et done la 
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part de marche. En effet, un prix est to uj ours evalue relativement au contexte par 
rapport a une reference personnelle ou disponible (concurrence, prixbarre). 

Le prix est done fixe, place dans la structure des prix sur un marche. Cette struc- 
ture dynamique est modifiee par l’arrivee de nouveaux produits et par la frequente 
guerre des prix, une entreprise souhaitant capter un volume plus important par 
une baisse de prix. Un observatoire de la concurrence, une information sur les prix 
relatifs sont des elements importants pour la prise de decision. 

La sensibilite a l’ecart de prix avec les concurrents directs est la plus forte : un mar- 
che est souvent organise par zones de prix correspondant a des niveaux de qualite. 
La sensibilite au prix au sein d’une zone de prix est tres forte. Mais le decideur doit 
aussi prendre en compte, d’une part, la concurrence des nouvelles offres qui pro- 
posent un prix attractif avec une qualite acceptable et, d’autre part, la concurrence 
entre reponses technologiques (transport aerien ou ferroviaire). 

Evaluer la reaction de la demande au prix 

Le prix doit etre inferieur a la valeur per<pie de l’offre, parfois exprimee sous forme 
d’un prix maximum acceptable, pour que l’achat soit effectue par le client. Chaque 
client ayant sa propre perception de la valeur, la demande correspond a une distri- 
bution des ventes probables a differents niveaux de prix. 

La relation entre prix et volume est complexe et non monotone. Les reactions au 
prix ne sont pas lineaires et le client semble etre reactif de maniere plus stable a un 
prix relatif (ecart de prix sur le prix actuel) : la distribution de la demande n’est 
symetrique qu’apres une transformation logarithmique des prix (distribution log- 
no rmale). La partie centrale de la courbe (1) est decroissante : un prix plus eleve 
reduit le nombre de clients. Mais le prix est aussi information : dans la partie basse 
de la courbe (2), le prix est relie positivement a la demande : lorsque le client ne 
veut ou ne peut traiter precisement l’information, le prix est un indicateur de la 
qualite. Un prix trop faible peut entrainer le rejet d’un produit du fait d’un doute 
sur la qualite. Enfin, le prix est un attribut et peut amener a une demande non 
nulle, meme pour des prix eleves (3) par une rarete et une desirabilite sociale. 




1 Groupe Eyrolles 



1 Groupe Eyrolles 


Politique de prix 319 


La relation entre prix et volume 



Deux autres facteurs sont a prendre en compte pour comprendre la reaction de la 
demande : la perception et les emotions. Le prix est le resultat d’une perception. 
Tant son expression (prix total ou a l’unite par exemple) que sa communication 
doivent faire l’objet d’un soin attentif. II faut expliquer, donner des raisons aux 
decisions et modifications de prix sinon le client, par un processus d’ attribution, 
inferera des raisons : « si le prix baisse, c’est parce que la qualite est moins bonne ». 
Enfin, le prix est l’objet d’un echange social avec, notamment des normes de reci- 
procate lors d’echanges repetitifs. L’abus de pouvoir et la fixation d’un prix trop 
eleve, la perception d’une tromperie peuvent creer des emotions negatives (colere) 
qui se traduisent par des comportements nuisibles a moyen terme (reclamation, 
retorsion, rupture de la relation, bouche-a-oreille negatif). 

La reaction de la demande a une variation de prix est mesuree par l’elasticite au 
prix. Celle-ci est habituellement negative car la demande se reduit lorsque le prix 
augmente. Lorsqu’elle est proche de -1, de petites variations de prix ne changent 
pas le montant du chiffre d’affaires. Plus l’elasticite prix est elevee en valeur abso- 
lue plus le taux de marge, et done le prix, doit etre faible. La valeur de l’elasticite 
permet au manager de comparer les consequences financieres de differentes 
options : vendre moins cher avec de gros volumes ou plus cher avec moins de volu- 
mes. Pour des produits de grande consommation, la valeur la plus frequente serait 
inferieure a -2. 
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Elasticity de la demande au prix 

L’elasticite au prix est le rapport de la variation en pourcentage des volumes 
vendus sur la variation en pourcentage du prix. Elle vaut par exemple -1,5 si 
les ventes passent de 100 a 70 (-30 %) lorsque le prix passe de 10 a 12 
(+20 %). Elle est souvent negative, indiquant ainsi que, pour un prix plus 
eleve, les ventes seront plus faibles. Pour des produits de grande consomma- 
tion, elle est evaluee a -2 avec de fortes differences selon les marches, les cir- 
cuits et les marques. La variation des ventes est creee par differents facteurs 
(accroissement du nombre d’acheteurs ou des quantites achetees) et peut ne 
resulter que d’un simple transfert des achats dans le temps. 


La variation des volumes depend de deux sources. La premiere correspond aux 
reactions des acheteurs actuels, influencees par la sensibilite au prix, ce qui peut les 
amener a anticiper et a augmenter leurs achats en cas de baisse de prix. La seconde 
concerne la variation du nombre des acheteurs, soit par l’importance du segment 
des clients peu fideles mais tres sensibles au prix qui vient gonfler momentanement 
le volume des ventes, soit par l’arrivee sur le marche de non-consommateurs. 
L’elasticite a court terme n’est done pas representative de l’accroissement du mar- 
che et il faut prendre en compte les effets a moyen terme. 

La comprehension de l’univers de concurrence est importante : quel concurrent 
prend des volumes ou, au contraire, nourrit le developpement des ventes ? Une 
mesure de l’intensite concur rentielle est la notion d’ elasticity croisee qui relie, par 
un rapport, la variation des ventes en pourcentage d’un produit a la variation du 
prix en pourcentage d’un autre. Pour des produits en concurrence, elle est norma- 
lement positive, mais rarement symetrique. Elle serait plus elevee d’une marque de 
moindre qualite vers une marque de meilleure qualite. 

Les etudes sur panels de consommateurs ou de distributeurs donnent une mesure 
de l’elasticite des ventes au prix par une approche statistique sur des donnees des 
ventes dans le temps, agregees au niveau des magasins, dans un cadre naturel ou 
experimental (zones tests, magasins temoins). 
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Choisir une methode de fixation du prix 

Plusieurs modes de fixation existent : la fixation par le marche (marche des chan- 
ges, cours des matieres premieres), la fixation par le vendeur (produits standardi- 
ses), les devis et appels d’offres (produits et services specifiques) et les encheres 
ascendantes ou descendantes (prestations specifiques, produit rare et a faible mar- 
che). Ces modes peuvent etre combines et, par exemple, les encheres utilisees pour 
commercialiser des invendus en complement d’une offre a prix fixes. 

La fixation du prix est faite de maniere statique a partir des couts anterieurs et 
periodique car les couts d’elaboration et de communication d’une politique de 
prix peuvent etre importants (cout de menu). Les faibles couts et l’interactivite 
offerts par Internet permettent d’avoir une approche dynamique par un ajuste- 
ment interactif du prix a la demande observee. 

Le prix de marche 

C’est la methode la plus sommaire qui part d’un prix moyen de marche suppose 
refleter l’etat actuel de l’equilibre entre l’offre et la demande, marginalement ajuste 
de differences de valeur per^iue (immobilier). 

La methode coOt plus marge 

Elle consiste a appliquer un coefficient a l’une des composantes des couts (methode 
du coefficient multiplicateur), souvent la mieux connue comme le prix d’achat des 
matieres premieres, qui devient alors la cle de repartition des autres couts. A noter 
que le taux de marge, justifiant le coefficient multiplicateur, est plus souvent calcule 
sur le prix de vente (marge en dedans) que sur le cout lui-meme (marge en dehors). 
Facile et rapide a appliquer sur un grand nombre de produits, elle est utilisee dans le 
commerce sur le prix d’achat des marchandises. Lorsque le prix de revient varie, en 
fonction des quantites vendues, cette demarche n’est pas optimale. 

La methode du point mort 

Elle vise a determiner le couple (prix / niveau minimal des ventes) correspondant 
au seuil de rentabilite en presence de couts fixes, au moins par palier de volume, 
d’un cout variable unitaire constant et en supposant la vente de tous les produits 
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fabriques. Le point mort est determine par le rapport des couts fixes sur la marge 
unitaire. Le niveau de ventes est ensuite confronte a la taille du marche et aux ven- 
tes prevues. Cet outil, utilise par les industriels, permet d’evaluer les consequences 
des choix marketing qui influencent les couts fixes (publicite), variables (commis- 
sion des vendeurs, remises) ou le prix. Par exemple, combien faut-il vendre en plus, 
si l’on accroit le budget publicitaire (couts fixes) d’l million d’euros ? 

Ces methodes sont utilisees pour obtenir un premier cadrage des prix a pratiquer. 
Leur principal defaut est de ne pas prendre en compte les reactions de la demande 
aux prix envisages. 

La methode du prix cible 

Elle part de l’analyse de la structure des prix sur le marche pour positionner une 
offre (prix, qualite) et, dans un second temps, adapter le processus de production 
et les couts pour atteindre le niveau de prix cible. Cette approche de maximisation 
de la valeur pour un prix donne, souvent faible, correspond a une approche « prix 
bas tous les jours » (EDLP, Every Day Low Price) pour un distributeur qui elimine 
les sur-couts lies a la promotion et recompose la chaine de valeur (partage des 
couts avec le client, organisation specifique generant des couts plus faibles, 
meilleure exploitation des actifs, reduction de l’assortiment). Elle est de plus en 
plus utilisee et cree une concurrence d’une qualite acceptable a un niveau de prix 
tres attractif pour les compagnies aeriennes (low costs) ou la distribution maxi- 
discompte (hard discount). 

Le prix selon la demande 

On fixe le prix apres integration du niveau de la demande et de l’elasticite de la 
demande au prix en cherchant a maximiser le profit ou le revenu. La methode des 
prix dynamiques, mise en oeuvre particulierement sur Internet, consiste a ajuster 
en permanence le prix au volume des ventes : si les ventes de la periode sont 
importantes, le prix est augmente. Dans la gestion du revenu (yield management), 
un arbitrage permanent est effectue entre les volumes (taux d’occupation) et le 
revenu moyen (par siege loue par exemple). Cette approche dynamique, reservee 
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aux industries de capacite (transport aerien, hotellerie, ...), necessite un systeme 
d’information performant pour suivre et prevoir la demande sur les differentes 
classes tarifaires et moduler en permanence l’offre. 

Fixer le prix 

Quelle que soit la perspective initiale, la fixation d’un prix necessite devaluation 
des consequences du prix conjoin tement sur les trois dimensions qui influencent 
les effets du prix sur les volumes vendus et sur la rentabilite : couts, demande, 
concurrence. La prise en compte des contraintes legales et des reactions des autres 
acteurs est aussi necessaire. Par exemple, la reduction de prix diminue la marge 
absolue d’un distributeur lorsque celui-ci applique un coefficient multiplicateur. 
Une marge plus faible et une possible cannibalisation des ventes de sa marque de 
distributeur risquent de limiter son effort de vente pour promouvoir le produit. 

Finalement, des ajustements marginaux peuvent etre effectues en tenant compte de 
prix dits « psychologiques ». Certaines valeurs ou terminaisons specifiques corres- 
pondent a des signaux vers les clients qui ont appris, par exemple, que les prix 
rompus (se terminant par des « 9 ») correspondent a des offres promotionnelles. 
Le vendeur va ainsi chercher a maximiser son revenu, tout en ne depassant pas une 
barre symbolique, en se pla 9 ant juste dessous. 

DU PRIX A LA VALEUR 

Comprendre et mesurer la valeur que le client accorde au produit permet d’evaluer 
le prix que l’acheteur est pret a payer. 

La valeur et ses composantes 

La valeur est decomposee en une valeur pe^ue par l’utilisateur (valeur d’acquisi- 
tion) correspondant aux differentes dimensions de l’offre (attributs, qualite, ser- 
vice, etc.) et une valeur per 9 ue par l’acheteur (valeur de transaction) qui represente 
un ecart temporaire entre le prix normal et le prix demande. Cette valeur etant la 
limite superieure que le client est pret a payer, il est important de comprendre ce 
qui la constitue. La valeur doit etre construite : lorsque des attributs d’un produit 
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ne sont pas valorises par le marche cible, il faut soit les eliminer, soit communiquer 
pour accroitre leur importance. La valeur doit etre communiquee par un position- 
nement qualite-prix clair : basique (qualite minimale et prix bas), bon rapport 
qualite-prix (le client est pret a payer pour les caracteristiques qu’il valorise) ou 
haut de gamme-prestige avec une qualite elevee, une marque distinctive et un 
service etendu. 

L’ object if est de faire tendre le prix vers la valeur. La valeur est subjective car les 
clients n’accordent pas la meme importance aux caracteristiques. Ces differences 
sont d’abord traduites dans une segmentation de marche puis exprimees dans une 
gamme correspondant aux attentes de chaque segment. Un choix judicieux des 
caracteristiques specifiques et exclusives permet d’eviter des transferts entre les 
segments. Cette segmentation se retrouve sur le marche par l’existence de seuils de 
prix entre les niveaux de qualite. 

Si le prix est la contrepartie de la valeur, il est aussi un indicateur de la valeur. Un 
prix plus eleve signale un produit de meilleure qualite sous l’hypothese d’une rela- 
tion positive entre le prix et la qualite, notamment lorsque le client n’a pas une 
grande expertise du produit et qu’il per^oit de fortes differences entre les produits, 
que la qualite est difficile a evaluer de maniere externe, que les consequences d’une 
erreur de choix sont importantes (consequence et reparation) ou que le prix du 
produit est faible par rapport au cout de l’achat. 

L' interpretation du prix 

Le prix n’est pas une variable objective. Communique au client, il fait l’objet d’une 
interpretation subjective : le prix est per9u. La perception de la cherte d’un prix 
s’effectue par rapport a un point de reference connu du client ou disponible dans 
son environnement. Autour de ce point, le client definit une zone de prix accepta- 
bles determinee conjointement par une qualite pe^ue comme acceptable (prix 
minimum) et un prix maximum correspondant a la limite superieure du budget 
alloue a la depense. Ce cadrage du prix est influence par la communication du prix 
qui peut proposer une reference (prix barre), donner une evaluation (« seule- 
ment »), exprimer le prix de maniere attractive (1 euro par jour), utiliser un prix 
particulier pour justifier d’un effort promotionnel (prix rond ou rompu, par 
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exemple 99,99 euros). Les variations de prix sont interpretees et, par defaut d’argu- 
ment, justifiees par l’abus de pouvoir (hausse) ou la perte de valeur (baisse de 
prix). II faut done communiquer pour justifier ces modifications. 

La sensibilite au prix 

Un client est sensible au prix lorsqu’une variation ou une difference de prix influe 
sur sa decision d’achat. La sensibilite est reliee a l’importance du prix dans le choix 
qui peut etre faible pour des raisons de situation (urgence du besoin, perception de 
faibles differences) ou de structure (faiblesse de la depense, fort desir du pro- 
duit...). Les etudes montrent que le budget consacre a l’achat (frequence d’achat, 
montant moyen de l’achat) est lie positivement a la sensibilite prix. 

Les principaux determinants de la sensibilite au prix 

L’importance globale de la depense (frequence x montant de l’achat). 

La valeur nette de la depense (hors prise en charge). 

La force de la croyance dans la relation positive prix-qualite. 

La possibility de Stocker et la duree de vie variable du produit. 

L’acces a des offres alternatives. 

L’homogeneite des offres. 

La variation et les hearts des prix. 

La facilite de la comparaison des prix. 


Les etudes marketing fournissent les informations sur la mesure de la valeur per- 
due, des prix acceptables et de la sensibilite au prix ainsi que sur la comprehension 
des leviers qui influencent la sensibilite, qu’ils soient lies au produit ou au client. 
L’ analyse conjointe estime la valeur accordee aux caracteristiques d’un produit au 
niveau individuel par une enquete sur l’intention d’achat face a differents produits, 
le processus de choix etant compensatoire entre les attributs. II est possible d’eva- 
luer la zone des prix acceptables en demandant au client, lors d’une enquete, son 
intention d’achat a differents prix proposes de maniere aleatoire ainsi que les 
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raisons de son refus eventuel, prix trop eleve ou doute sur la qualite (prix psycho- 
logiques). Les resultats de ces methodes individuelles sont sensibles a la composi- 
tion de l’echantillon et au realisme du protocole de l’etude. 


Politique tarifaire 

Pour exploiter toutes les opportunity en respectant le cadre legal, une politique 
de prix doit etre creative dans la maniere de valoriser l’offre et dans les outils de 
tarification. 

Utiliser toutes les composantes de la valeur 

Traditionnellement, un prix unique est fixe selon l’optique des cods du vendeur, 
alors que la prise en compte des couts et de la valeur recherchee par l’acheteur 
conduit a multiplier les dimensions de la tarification. 

Les caracteristiques du produit represented la premiere dimension car elles deter- 
mined le niveau de qualite objective d’une offre. La prise en compte de la sensibi- 
lite relative aux differences de prix conduit a suggerer l’utilisation d’une echelle 
non lineaire pour fixer les extremites de la gamme de prix autour du prix cible 
caracterisant l’offre. 

Les remises et les ristournes sont la contrepartie de transfert au client d’une partie 
des economies realisees sur les cods lies a la transaction (facturation ou livraison 
unique, delai de paiement, ...). Les remises sur volume sont accordees en fonction 
du volume commande et permettent une differenciation selon le type d’acheteur 
(detaillant, grossiste, centrale d’achat). Les paliers donnant acces aux niveaux de 
remise doivent etre bien adaptes aux differents segments de marche. 

L’unitisation (conditionnement de vente unitaire) permet d’imposer la vente d’un 
nombre minimal d’articles identiques ou de fixer la contenance des conditionne- 
ments. Cela permet de repartir les cods a la vente (facturation, encaissement, nego- 
ciation) sur un nombre minimum de produits ou d’absorber une hausse des cods 
par une reduction des conditionnements sans modification de prix (cigarettes). 
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Le groupage (bundling) correspond a une offre composee de plusieurs produits ou 
services differents. En principe interdit (interdiction des offres liees), le groupage 
peut etre legal comme dans l’offre de menus dans la restauration. Naturelle pour 
certains produits (ordinateurs), l’offre groupee permet, par la fusion des prix des 
composantes dans une offre unique, d’atteindre des volumes et une rentabilite plus 
eleves par la compensation des prix dans le cadre d’une enveloppe globale : un 
consommateur qui ne veut pas payer plus de 10 euros pour un repas et 5 euros 
pour une boisson achetera un menu a 15 euros alors qu’il n’aurait pas pris la bois- 
son a 6 euros pour un menu a 8 euros. 

Le prix des options correspond a la decision d’offrir un produit standard et des 
options ou services complementaires factures en supplement. II s’agit, par exem- 
ple, de la voiture ou de l’assurance complementaire d’un bien durable. Un produit 
« nu » permet d’afficher un prix facial plus bas et d’augmenter ensuite le panier 
moyen par l’ajout des options interessantes. Pour les options produit, la dimen- 
sion industrielle est a prendre en compte (cout de la monte). Le service, qu’il soit 
composante de l’offre (prestation de conseil) ou propose lors de la vente ou en 
accompagnement de celle-ci (livraison, installation, paiement) est done une 
importante dimension de l’offre. 

La differentiation des prix conduit a ajuster les prix en fonction des couts specifi- 
ques et de la sensibilite au prix des cibles. Si la vente entraine des couts specifiques 
(livraison), les prix peuvent etre differencies (prix geographiques). La discrimina- 
tion, vente a des prix differents d’une meme prestation selon des criteres touchant 
l’acheteur, est interdite, mais il est possible de differencier l’offre et de laisser le 
client selectionner celle qui lui convient. 

Les methodes de gestion du revenu (yield management) utilisent d’autres dimen- 
sions liees au temps et aux contraintes imposees a l’acheteur (possibility 
d’echange ou de remboursement). Le decouplage de l’achat et de l’utilisation per- 
met alors de faire varier le tarif selon : 

d le moment de l’utilisation : une utilisation simple correspond ainsi a des tarifs 
differents selon le taux d’utilisation (heures pleines / heures creuses), la periode 
de pointe supportant l’ensemble des couts fixes alors que le tarif de l’autre 
periode est base sur le cout marginal ; 
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le delai entre l’achat et l’utilisation avec un prix decroissant, selon le temps 
restant a courir qui peut etre complete par une mise aux encheres interactives 
lorsque les reseaux de distribution ne sont plus capables de traiter administrati- 
vement les demandes. 

Etudier differents mecanismes de tarification 

Le prix final paye est different du prix annonce pour la seule prestation principale. 
Dans ce mecanisme, on trouve l’affichage d’un prix hors taxes et le tarif avec droit 
d’entree qui contraint le client a un paiement independant du total de la transac- 
tion (droit d’entree, contribution aux frais d’envoi). La technique du prix parti- 
tionne accroit le revenu pour les petites transactions et avantage les gros clients. 

Dans le cas du forfait, le prix demande est independant du volume consomme ou 
associe a un volume maximal. Cette tarification permet de s’ assurer d’un revenu 
regulier, tout en beneficiant des unites achetees mais non utilisees, elle peut 
conduire neanmoins a une insatisfaction du client. 

Les composantes de la politique de prix 

La politique de prix consiste bien sur a fixer les prix des nouveaux produits et a 
reevaluer regulierement les prix de la gamme actuelle mais aussi de prendre 
d’autres decisions dont le manager sous-estime l’importance : 

► l’elaboration du tarif : encore appele « cout du menu » par analogic avec la res- 
tauration, le cout de l’elaboration et diffusion d’un tarif est non negligeable et 
conduit a s’interroger sur la frequence et les conditions de remise en cause d’un 
tarif (evolutions des changes, des couts) ; 

* la complexity du tarif : un meilleur ajustement de l’offre aux besoins et caracte- 
ristiques des clients conduit a une tarification de plus en plus complexe, croisant 
de nombreux criteres comme dans la telephonic mobile (soir, week-end). Cou- 
teuse a mettre en place et a mettre a disposition des vendeurs sans systeme 
d’information adequat, cette complexity conduit aussi a une incertitude du 
client sur la bonne adaptation du tarif a ses besoins ; 
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ft la centralisation / delegation de la decision prix. L’autonomie du vendeur per- 
met une negotiation plus rapide, mais elle a comme inconvenient une reduction 
de la marge. Au plan international, l’autonomie des filiales dans la fixation des 
prix peut conduire a des ecarts importants, a des arbitrages et done a une perte 
de controle des flux de produit ; 

ft la coherence des tarifs entre zones geographiques : la segmentation de la politi- 
que de prix permet de s’ajuster a des differences de marches, ecarts de revenus, 
par exemple, pour une segmentation nationale. Dans les marches ouverts, des 
arbitrages existent pour reduire ces ecarts. Dans ce cas, la marchandise circule en 
dehors des reseaux controles par l’entreprise (marche gris) et perturbe sa politi- 
que commerciale. 

FAIRE EVOLUER UN PRIX 

Les variations durables du prix 

Les prix fixes sont en general relativement stables et revises periodiquement (evo- 
lution de l’inflation) ou en fonction de 1’ evolution de l’environnement (evolution 
des couts des matieres ou du taux de change) ou de facteurs propres a l’entreprise 
(faible taux d’utilisation de la capacite). La decision peut aussi correspondre a une 
strategic specifique (gain de part de marche). Les reactions de la demande et de la 
concurrence sont souvent asymetriques : la clientele accepte facilement une baisse 
de prix mais rechigne a accepter une hausse si celle-ci n’est pas bien justifiee. La 
concurrence reagit done aussi de fa^on asymetrique et procede a un alignement 
tres rapide, en cas de baisse de prix, alors qu’elle tarde ou refuse de suivre, en cas de 
hausse de prix. Ces deux reactions tendent done a maintenir un statu quo. 

La guerre des prix 

Pour des raisons conjoncturelles ou strategiques, un concurrent peut rechercher 
des volumes supplementaires par une baisse de prix. La forte sensibilite des ventes 
au prix oblige souvent le concurrent a reagir tres rapidement par un alignement, la 
situation pour les deux entreprises se resumant alors a une baisse de marge sans 
modification des volumes. Le declenchement d’une guerre des prix est done risque, 
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couteux pour tous les acteurs, tout en ne permettant que tres rarement d’atteindre 
l’objectif principal vise : l’eviction d’un concurrent. Les reactions face a une agres- 
sion par les prix doivent, en fonction de l’importance et de la certitude de la 
menace, privilegier les reponses indirectes (par une autre technique, sur un autre 
marche ou pays) ou avoir recours a des solutions plus extremes (opposition fron- 
tale, retrait du marche). 

Les reductions promotionnelles 

Elies sont conditionnelles, voire ciblees, et limitees dans le temps. Elies peuvent 
prendre differentes formes et concerner le prix lui-meme, une remise, un finance- 
ment a taux preferentiel, un coupon ou un bon de reduction. La reduction d’un 
prix est une decision grave d’abord par l’effet de levier sur la reduction de la 
marge : offrir 10 % de reduction sur un produit vendu 100 avec une marge de 20 
correspond a une reduction de 50 % de la marge et necessite un doublement des 
volumes pour maintenir la marge. Ensuite, parce qu’une hausse ulterieure devra 
etre fortement justifiee. Des variations frequentes ou importantes sur le prix ont 
pour effet d’accroitre l’attention portee au prix et la sensibilite. 
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Plus simple, moins cher et plus lisible 

Une grille tarifaire renovee 

La compagnie aerienne nationale Air France a ete obligee de reagir face a 
la degradation de ses marges sur les courts et moyens courriers qui doivent 
faire face a la concurrence du TGV et des compagnies ariennes a bas prix 
(low costs). La grille tarifaire est revue dans le sens : 

• d'une plus grande coherence par I'harmonisation des gammes tarifaires 
entre les marches (domestique et europeen) ; 

• d'une plus grande lisibilite des principaux leviers : la valeur de ('antici- 
pation, plus I'achat est anticipe, moins le prix est eleve et la valeur des 
contraintes (nuit du samedi au dimanche, contraintes de remboursement 
et d'echange) ; 

• d'une entree de gamme agressive sans contrainte avec des reductions 
allant jusqu'a 92 % par rapport au prix tarif qui vise autant le segment tou- 
ristique que le segment affaires pour les entreprises les plus sensibles au 
prix (PME-PMI). 

La menace des compagnies low costs 

Les compagnies aeriennes a bas prix ont en effet accru la perception de la 
cherte du vol des grandes compagnies, en proposant des prix tres bas a par- 
tir d'un modele economique different mais tres coherent qui leur permet de 
reduire d'environ 50 % le coOt par siege / kilometre. Seule une partie de 
I'ecart de prix est expliquee par un niveau de service reduit. 

• Simplicite 

Simplicity et economie de moyens dans I'execution du service parce que 
I'offre est simple et basique : pas de services complementaires, de reserva- 
tion de siege, service a bord minimal. 
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• Attractivite 

Une politique de prix croissants en fonction du remplissage de I'avion qui per- 
met d'annoncer, en toute legalite, des prix initiaux tres bas, dont le niveau 
frappe les esprits d'autant qu'ils sont souvent exprimes en oiler simple. 

• Positionnement coherent 

Les lignes concernees sont des trajets courts, de point a point pour la desserte 
d'aeroports secondaires avec de fortes frequences de service. Le positionne- 
ment est centre sur les prix bas. Le segment vise est celui du voyage d'agre- 
ment et du voyage d'affaires, pour les clients plus sensibles au prix qu'aux 
services. 

• Couts reduits 

Le prix bas est possible de maniere viable par une redefinition de la chaTne 
de valeur et un strict controle des coOts : 

• la reduction des coOts directs, notamment commerciaux (achat du billet en 
ligne, pas demission de billet) et de service a bord ce qui limite les frais 
de personnel ; 

• la reduction des coOts par vol par des taxes d'aeroport plus faibles ; 

• la recherche de gain de productivity pour le personnel et pour les avions 
avec un plus grand nombre de rotations ; 

• la reduction des coOts d'entretien et de formation par la standardisation 
des avions. 

La menace sur le long terme est importante, meme si elle ne concerne pas 
I'ensemble des lignes. Comment une compagnie aerienne peut-elle reagir ? 
Tant la concurrence frontale et I'alignement sur les prix, malgre un modele 
economique desavantageux, que le lancement de leurs propres compagnies 
low costs sont des strategies difficiles. 
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Ce qu'il faut retenir 

Fixer un prix necessite une bonne mesure et une comprehension des determi- 
nants de l’ensemble des couts de production (lies au produit) et de commercia- 
lisation (lies au client et a l’achat). 

► Le prix de revient n’est qu’une information relative qui depend des volumes pro- 
duits et vendus. L’approche par le point mort permet de prendre en compte 
l’influence des volumes sur le prix de revient. 

ft Le prix doit couvrir au minimum les couts variables. Au-dela, son niveau est fixe 
en tenant compte des reactions de la demande au prix, mesurees par l’elasticite. 

ft Plus l’elasticite de la demande au prix est forte, plus le taux de marge doit etre 
faible. 

ft L’accroissement de la rentabilite vient de la possibility de segmenter la clientele et 
d’offrir une valeur adaptee a ce que chaque segment souhaite et accepte de payer. 

ft La communication du prix et sur les prix influence le choix des clients. Elle doit 
faire l’objet d’une attention aussi importante que la fixation du prix lui-meme. 
Un positionnement clair, coherent et stable doit etre choisi en rapport avec le 
niveau de qualite et la valeur proposes. 

ft Le prix peut servir de variable de differentiation de l’offre dans le cadre d’une 
segmentation du marche car la sensibilite au prix depend des clients, des pro- 
duits et du contexte d’achat. 

ft Les effets du prix sur les volumes a court terme ne sont pas representatifs des 
effets nets sur les ventes car ils sont composes en partie d’achats anticipes, de 
constitution de stocks et d’achats opportunistes. 

La sensibilite au prix s’accroit lorsque la variability du prix augmente. Plus on 
met en valeur le prix dans la communication ou les actions promotionnelles, 
plus la sensibilite s’accroit. 
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Par Thierry Picq 


Gestion des Ressources Humaines (GRH) 

L’appellation « Gestion des Ressources Humaines » (GRH) s’est, depuis une 
vingtaine d’annees, progressivement substitute au terme « d’administration du 
personnel ». Le glissement semantique marque une profonde transformation de la 
raison d’etre de la fonction. Dune simple gestion administrative et juridique du 
personnel (recrutement, paie, contrats de travail, maintien de la paix sociale, ...), 
la fonction RH contribue desormais a la strategic de l’entreprise, en developpant 
son capital humain (c’est-a-dire l’ensemble des competences individuelles et col- 
lectives des collaborateurs de l’entreprise). Les ressources humaines participent 
d’autant plus a creer un avantage concurrentiel durable qu’elles sont rares, porteu- 
ses de valeur ajoutee, non substituables et difficilement imitables. Dans cette pers- 
pective strategique, les missions de la fonction RH consistent a attirer et fideliser 
les talents, developper les potentiels et les competences cles, soutenir l’intelligence 
collective et le transfert des savoirs, s’assurer des conditions de la performance 
humaine et organisationnelle, et contribuer, in fine, aux resultats de l’entreprise. 


Recrutement 

Malgre la crise de l’emploi, la guerre des talents fait rage. Les entreprises se battent 
pour attirer les meilleures ressources et cherchent a disposer d’un vivier pour 
creer un flux permanent d’entrees, independamment des postes a pourvoir a 
court terme. Une veritable politique de marketing RH est deployee aupres de 
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populations cibles, pour seduire et attirer des candidats aujourd’hui mieux infor- 
mes et plus exigeants (y compris sur les campus, avant l’entree des jeunes sur le 
marche du travail). L’utilisation croissante d’Internet permet de communiquer 
largement sur une « marque employeur » attractive, tout en ameliorant la produc- 
tivity des outils de recrutement classiques : bourse d’emplois en ligne, recueil et tri 
automatise des CV, aide a la selection, voire entretien a distance, par webcam. 

Enfin, le recrutement ne s’arrete pas une fois la porte de l’entreprise franchie. Les 
pratiques d’accueil (livret d’accueil, stage pour nouveaux entrants, parrainage, ...) 
se generalisent, de meme que les periodes d’integration s’allongent et font l’objet 
de suivis personnalises precis. 


Formation 

La formation professionnelle a to uj ours ete importante en Lrance, sous l’impul- 
sion de la loi de 1971. D’une logique contrainte, pour repondre a des obligations 
legales, les entreprises sont passees a une demarche strategique volontariste de 
developpement continu des competences de leurs collaborateurs pour s’adapter, 
voire anticiper, des changements rapides et permanents. La formation quitte la 
salle de cours et ses methodes de transmission de connaissances en face-a-face, au 
profit d’organisations du travail dites « qualifiantes », integrant au coeur de l’acti- 
vite operationnelle quotidienne des dispositifs apprenants : tutorat et coaching en 
situation professionnelle, echange de savoir-faire entre pairs, formation-action, 
travail d’equipe, mise en situation apprenante, developpement de supports 
d’apprentissage electroniques, affranchis du temps et de l’espace ( e-learning , 
knowledge management, ...). Les individus deviennent de plus en plus responsables 
de leur employabilite : a eux desormais de maintenir leur portefeuille de compe- 
tences et de se former tout au long de la vie. 


GESTION DES CARRIERES ET MOBILITE 

Le modele de carriere traditionnel s’est construit autour des principes d’apparte- 
nance a vie a une entreprise et de progression verticale dans un metier donne, par 
promotion hierarchique. Ce modele est aujourd’hui doublement remis en cause : 
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» a la mobilite verticale s’ajoutent desormais les mobilites horizontales (change- 
ments de fonctions ou de metiers) et geographiques (changement d’unites, voire 
de pays) ; 

► a l’emploi a vie succede la flexibilite du travail qui dessine des trajectoires profes- 
sionnelles de plus en plus discontinues : changements d’entreprises, d’emplois, 
alternance avec des periodes de formation, de chomage, entre autres. 

La gestion des carrieres a l’initiative de l’entreprise se limite de plus en plus a des 
profils ou situations particulieres (cas des haut potentiels, reconversions apres des 
restructurations, organigramme de remplacement des postes cles). La responsabi- 
lisation et l’initiative individuelle sont de plus en plus encouragees, dans une 
recherche d’employabilite qui apparait desormais comme plus adaptee aux besoins 
et contraintes de flexibilite des salaries comme des organisations. 

Des outils sont developpes dans des grandes entreprises pour accompagner ce 
mouvement : bilans de competences et dispositifs d’orientation professionnelle, 
bourses a l’emploi, coaching de carriere. 


Remuneration 

La remuneration reste un element incontournable de la motivation des collabora- 
teurs. Composee d’une partie fixe (liee a un positionnement dans une hierarchie 
de postes) et variable (liee a l’atteinte d’objectifs) d’une part, d’une composante 
individuelle (liee a la performance d’un individu) et collective (liee a des resultats 
d’ensemble) d’autre part, la politique de remuneration resulte d’un mix qui reflete 
une culture d’entreprise qui encourage et recompense des comportements 
souhaites : notamment performance individuelle ou egalite de traitement, merce- 
nariat ou cohesion sociale, individualisation ou travail d’equipe, valorisation des 
efforts ou des resultats. 

Se developpe aujourd’hui le concept de remuneration globale, compose d’elements 
directs et indirects, bien au-dela du seul salaire (epargne salariale, stock-options, 
systemes maladie et de retraite, avantages en nature, jours de conges, conditions de 
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travail, ...), ainsi que des pratiques visant a associer plus directement les salaries 
aux resultats financiers de l’entreprise (interessement, participation, epargne sala- 
riale, actionnariat direct, . . .). 

Evaluation des performances 

L’ evaluation des collaborateurs est un theme central de la gestion des ressources 
humaines. De 1’ evaluation dependent notamment la retribution, la formation, 
revolution de carriere et la mobilite. 

Le modele traditionnel de 1’ evaluation individuelle annuelle, menee par le seul 
superieur hierarchique est aujourd’hui remis en cause. Le developpement du tra- 
vail en equipes necessite d’envisager des demarches devaluation plus collectives, 
multipliant les sources d’information (auto -evaluation, hierarchiques, subordon- 
nes, collegues de travail, clients, ...) en utilisant des outils du type 360°. Le champ 
de 1’evaluation s’elargit egalement pour mesurer non seulement des resultats, mais 
aussi des contributions, des competences, des comportements, des potentiels, ... 
Enfin, le dispositif annuel devaluation a posteriori est frequemment complete par 
un dialogue permanent entre la hierarchie et le collaborates, dont l’interet est de 
« corriger le tir » le plus vite possible et qui correspond mieux a des rythmes de 
projets variables. 

Devaluation doit done s’inscrire dans le cadre d’une culture de feed-back collectif 
et permanent, essentielle a l’efficacite des nouvelles formes d’organisation et fac- 
teur du developpement de la confiance interpersonnelle. 


Gestion par les competences 

Jusqu’a present, la GRH articulait ses outils autour de la notion de poste de travail 
ou d’emploi. Desormais, dans un contexte changeant et incertain, il apparait de 
moins en moins possible de disposer de definitions de fonction precises et stables 
dans le temps. 

On passe alors d’une approche statique de description de postes a une approche 
dynamique par les competences detenues. Une competence se definit comme la 
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combinaison de savoir, savoir-faire et savoir-etre mise en oeuvre par un collabora- 
teur dans le cadre d’une mission qu’il contribue, pour partie, a definir. 

Ce modele necessite de pouvoir identifier et evaluer un etat des lieux a un moment 
donne des competences disponibles (en utilisant des outils de referentiels et de car- 
tographies), de les mobiliser dans le cadre d’activites de plus en plus individuali- 
sts et d’en favoriser le renouvellement, pour faire evoluer a la fois le salarie et sa 
valeur ajoutee pour l’entreprise. Le developpement des equipes autonomes, des 
structures par projets ou encore des organisations en reseau a renforce egalement 
l’attention a l’egard des competences collectives, non reductrices a la simple addi- 
tion de competences individuelles : capacite a travailler en equipe, a cooperer, a 
communiquer, a partager des connaissances et savoir-faire, entre autres. 


Gestion DES HAUTS POTENTIELS 

Certaines populations peuvent faire l’objet d’un traitement a part. Ce sont les 
cadres a haut potentiel, dont le profil ou le niveau de performance laissent a penser 
qu’ils pourront devenir les futurs dirigeants de l’entreprise. S’il revient aux mana- 
gers de terrain d’identifier ces hauts potentiels, leur gestion est centralist au 
niveau de la DRH. Informes ou non de leur statut de haut potentiel, en fonction 
des cultures d’entreprise, les cadres reperes beneficient de dispositifs privilegies : 

remuneration attractive (stock-options, primes exceptionnelles, avantages en 
nature, ...) ; 

' parcours de carrieres dits « formateurs », pour confronter (et tester) les futurs 
dirigeants a des situations a responsabilite croissante (direction d’unite, puis de 
filiales, mobilite internationale, participation a des projets strategiques, . . .) ; 

plan personnalise de formation au management, au sein d’une universite 
d’entreprise ou de business schools prestigieuses, avec un accent mis sur l’acquisi- 
tion de competences de leadership dans un contexte international ; 

» accompagnement personnalise (parrainage par un dirigeant, mise a disposition 
d’un coach, bilans de competences reguliers, . . .). 
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E-RH 

La croissance du volume de donnees RH a traiter, leur dispersion sur des sites 
delocalises et des besoins de coherence et de visibility pour gerer des processus 
transversaux (par exemple, la mobility ou la remuneration) poussent au recours 
aux technologies de l’information appliquees aux RH. Plusieurs domaines sont 
concernes : 

la gestion administrative et comptable : paie, gestion des donnees administrati- 
ves, suivi des temps et activites, . . souvent en utilisant des progiciels de gestion 
integree (ERP) ; 

» l’aide a la decision manageriale : recrutement en ligne, cartographic de compe- 
tences, simulation de politiques de remuneration, suivi automatise d’activite ; 

r> l’acces direct pour les collaborateurs par un portail Intranet a des applications 
proposees par l’entreprise (e-learning, newsletter, forums d’echanges et grou- 
pware) ou a des modules de gestion de donnees personnels (temps de travail, 
conges, notes de frais, epargne salariale, . . .). 

Efficace en matiere de reduction des couts, mais aussi en termes de services 
rendus aux employes (simple, direct et rapide), l’utilisation massive des outils 
informatiques n’est pourtant pas exempte de risques : depersonnalisation et stan- 
dardisation des relations humaines, individualisation a l’extreme, exces d’infor- 
mations inutiles, dependance vis-a-vis des outils informatiques, e- surveillance et 
controle electronique. 


Gestion Internationale des Ressources Humaines 

La dimension internationale des RH s’est developpee parallelement a la mondiali- 
sation croissante des activites de l’entreprise (multilocalisation de la production, 
diversification geographique des marches, alliances et fusion-acquisitions interna- 
tionales, ...). Pour faire face au defi de la diversity des pratiques culturelles locales 
et des systemes sociaux et juridiques nationaux, trois modeles principaux de GRH 
internationales sont identifiables : 
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► le modele ethnocentrique : le siege social centralise et controle les activites RH et 
les filiales sont gerees par des expatries. Ce modele apporte de la coherence evi- 
dente, mais peut provoquer de fortes resistances locales ; 
ft le modele polycentrique : le siege social conserve en direct certains aspects 
strategiques et transversaux de la fonction (gestion des hauts potentiels, recrute- 
ment des dirigeants, . . .), mais delegue aux unites tout ce qui concerne les activi- 
tes de gestion operationnelle locale (recrutement, evaluation, ...) ; 
ft le modele geocentrique (ou transnational) dans lequel l’organisation recherche 
et emploie des ressources competentes a l’echelle mondiale, sans egard au pays 
d’origine. Les fonctions RH centrales ont pour mission de favoriser la mobilite, 
le travail en equipe multiculturelle, les echanges transnational et l’organisation 
en reseau. 
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La gestion des ressources humaines 
face au defi de la diversite 


Par Thierry Picq 

Docteur en sciences de gestion, Thierry Picq est professeur a VEcole de Management de 
Lyon. Ses domaines d’ intervention et de recherche portent sur les impacts humains des 
nouvelles formes d’ organisation, en particulier sur le management de projet, V anima- 
tion des equipes transverses et des reseaux. 


Reconnoitre et accepter les differences n'est pas une demarche naturelle. L'his- 
toire de I'humanite a montre jusqu'ici que des communautes marquees par 
des differences culturelles, religieuses ou ethniques, amenees a se cotoyer ont 
plutot manifesto des comportements conflictuels, privilegiant la domination sur 
la recherche des moyens pour vivre en harmonie. La tolerance a la diversite 
constitue done le grand defi historique de I'espece humaine. Comme dans 
toute communaute, de nombreuses sources de diversite se cotoient au quoti- 
dien dans I'entreprise. L'alchimie des rencontres engendre des opportunity 
et des risques pour I'action collective, en fonction des comportements qui en 
resultent : synergie et cooperation ou, au contraire, incomprehensions et 
conflits. 

Generalement, les approches d'origine anglo-saxonnes abordent la question 
de la gestion de la diversite sous I'angle privilegie de la lutte contre les discri- 
minations et de la mise en place de systemes de traitement equitable des col- 
laborateurs. Cette fagon d'aborder le su jet, bien que tout a fait pertinente et 
legitime, nous semble cependant limitee car trap restrictive. L'objet de cet arti- 
cle est de defendre I'idee que le probleme de gestion de la diversite se pose 
de fagon bien plus large et depasse les seuls aspects de GRH equitable, en 
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s'inscrivant a la fois dans des objectifs de competitivite economique et de 
developpement social durable. Nous verrons enfin quelques exemples 
d'actions de GRH qui visent a valoriser la diversite et en faire un avantage 
concurrentiel. 

Le cas ci-apres est representatif, quoique precurseur, de la situation dans les orga- 
nisations modernes. Le defi de la diversite y est pose de faqon spectaculaire, dans 
tout ce qu’il contient de plus complexe. 
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Alliance Crolles2 

Des puces de plus en plus microscopiques 

Les semi-conducteurs sont des elements de silicium indispensables au fonction- 
nement des objets electroniques qui nous entourent, comme le telephone ou 
I'ordinateur. Si leur puissance crott de fapon exponentielle, leur faille ne cesse 
de diminuer, de I'ordre de 1 20 nanometres pour les generations actuelles, 
avec I'ambition de pouvoir produire des puces de 45 nanometres a horizon 
2010. MaTtriser la matiere au niveau du milliardieme du centimetre vise a 
affranchir les composants des problemes de dissipation thermique ou de gra- 
vure des circuits. On parle d'atteindre I'echelle moleculaire, voire atomique. 
Cependant, pour obtenir de tels resultats, les projets de R & D sont tres poin- 
tus et les investissements enormes. 

Un modele organisationnel unique au monde 

Pour repondre a ce formidable enjeu technologique, trois geants mondiaux 
du secteur ont imagine une reponse organisationnelle innovante. Philips, ST 
Microelectonics et Freescale (anciennement Motorola Semi-conducteurs) ont 
co-investi dans un immense site de recherche en nanotechnologie, situe a 
Crolles, pres de Grenoble. Son nom, Alliance Crolles2, symbolise bien la 
nature particuliere de la relation qui unit les trois entreprises : mise en commun 
de ressources financieres et humaines dans le domaine de la R & D, pour 
generer de nouvelles applications techniques et commerciales qui seront 
exploitees separement par chaque societe. Ainsi, les trois entreprises sont 
simultanement partenaires en amont, pour tout ce qui concerne la R & D, et 
concurrentes sur la partie aval de la chatne de valeur. Un modele strategique 
original, qualifie parfois de « co-opetition ». 

Ce qui se passe a Crolles est pour le moins innovant : depuis janvier 2001 , 
trois concurrents, parmi les plus avances du monde, s'allient pour partager 
des coOts enormes de recherche et developpement. En matiere de gestion 
des hommes, ('experience est unique au monde par son ampleur. L'accord 
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prevoit une parite des effectifs d'ingenieurs de R & D et pre-production prove- 
nant de chaque entreprise, avec une montee en puissance reguliere jusqu'en 
200 5, ou il est prevu plus de 1 200 personnes sur le site. 

Unite dans la diversite 

['organisation operationnelle de [Alliance est composee quasi-essentiellement 
d'equipes projets mixtes, qui rassemblent en leur sein des salaries issus des 
trois entreprises. Le tout en conservant les systemes de gestion des ressources 
humaines et des valeurs de leurs entreprises d'origine ; c'est bien la que se 
situe [innovation principale. Les salaries ne sont pas detaches de leur societe 
d'origine pour integrer une nouvelle entite du type joint-venture. Ils restent des 
employes de Philips, ST Microelectronics ou Motorola, et demeurent soumis a 
leurs systemes et regies de gestion respectifs. Concretement, au sein d'une 
meme equipe projet, chacun se refere a des temps de travail, des politiques 
salariales, des modes devaluation, des regies de gestion des carrieres ou 
des avantages sociaux qui different, en fonction de leur entreprise d'apparte- 
nance. Pourtant, tout le monde doit travailler ensemble vers un seul but : la 
reussite des projets de R & D et, de ce fait, celle de [Alliance. 

De multiples sources de diversite 

Sur le plan des pratiques professionnelles et comportements au travail, I'enjeu 
de la diversite se pose egalement. Des ingenieurs de haut niveau, issus de 
multinationales a forte culture, doivent rapidement apprendre a travailler 
ensemble et faire converger leurs efforts au sein d'equipes projet mixtes, ten- 
dues vers des objectifs ambitieux, dans une ambiance de start-up propre aux 
activites de R & D technologique. 

A ce contexte s'ajoutent les particularity marquees de cultures d'entreprise, 
entre le nord-americain Motorola, le jeune couple franco-italien qu'est ST 
Microelectronics et le geant historique neerlandais Philips. Enfin, la diversite 
culturelle s'exprime egalement au travers de la multiplicity des nationality 
representees sur le site, au sein des equipes projet : une vingtaine environ, 
dont des Frangais, des Hollandais, des Anglo-Saxons, mais aussi des Indous, 
des Asiatiques. 
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La gestion de la diversite 

SOUS 1/ ANGLE DE « L'EGALITE DES CHANCES » 

Cette approche est nee aux Etats-Unis vers 1960, sous l’influence d’un contexte 
social de lutte contre la discrimination raciale et de revendications pour les droits 
civiques. 

Les fondements du modele 

L’histoire des peuples a montre comme il etait difficile d’integrer dans une com- 
munaute dominante des individus qui presentent un caractere different (couleur 
de peau, religion, handicap...). L’ attention sur ces sujets est particulierement forte 
dans les entreprises nord-americaines, ou la societe, au sens large, est confrontee a 
Penjeu d’integration de diverses minorites (communautes noires, hispaniques, 
immigrees, homosexuelles, ...). 

La diversite : une definition limitee a quelques dimensions 

La diversite dans cette approche se limite aux aspects de nationality, religions, pra- 
tiques sexuelles et handicaps. Plus recemment, surtout en Europe du fait du 
vieillissement de la population au travail, la question de Page a fait son apparition. 
Enfin, dans la grande famille des discriminations, le rapport entre hommes et fem- 
mes reste un theme majeur, y compris dans les societes occidentales developpees. 
En France, ce n’est que tres recemment que le debat sur la parite a gagne l’entre- 
prise. La loi Genisson, qui affirme le principe d’egalite professionnelle entre hom- 
mes et femmes, ne date que de 2001. Dans les faits, on constate que les femmes se 
heurtent encore souvent a un « plafond de verre » invisible, mais qui limite leurs 
perspectives de carriere. 

Le principe d'equite et de justice organisationnelle 

Au niveau des entreprises, surtout nord-americaines, le principe est de proposer 
des politiques d’egalite des chances, qui visent a garantir une equite de traitement 
entre les collaborateurs, quels que soient leur couleur de peau, age, sexe, commu- 
naute ethnique et religion d’origine. 
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Ce principe (appele aux Etats-Unis « equal employment opportunities ») se traduit 
en pratique par des politiques, dispositifs et outils de GRH qui visent a deployer 
une « justice organisationnelle » dans des domaines sensibles comme l’acces a 
l’emploi, les promotions, les remunerations ou les conditions de travail. L’hypo- 
these implicite de ce modele est de privilegier la competence et les resultats consta- 
tes, independamment des facteurs d’appartenance a telle ou telle categorie. 

Pour aller encore plus loin dans le soutien a des groupes minoritaires, des entrepri- 
ses ont meme instaure des pratiques dites de « discrimination positive » (affirma- 
tive action), avec comme objectif de favoriser volontairement les membres de 
certaines communautes, en imposant par exemple l’usage des quotas dans le recru- 
tement, la mise en place de formations dediees a certaines categories ou en garan- 
tissant des parcours de carriere « proteges ». 

Les actions au niveau de la GRH 

La mise en oeuvre de politiques d’egalite des chances incombe naturellement a la 
fonction GRH, sous l’oeil vigilant de la direction generale, de plus en plus consciente 
de l’impact de ce sujet pour l’image de l’entreprise. Tous les domaines d’interven- 
tion habituels de la GRH sont potentiellement concernes : 

» en matiere de recrutement, il est frequent de trouver des objectifs de quotas de 
recrutement de collaborateurs issus de groupes minoritaires. Des canaux specifi- 
ques d’acces a des ressources ciblees peuvent etre mobilises. Par exemple, les asso- 
ciations d’etudiants noirs des universites americaines sont particulierement 
courtisees par les entreprises qui se positionnent contre la discrimination raciale ; 

la formation integre des programmes specifiques reserves a certaines popula- 
tions. Par exemple, Hewlett Packard propose aux Etats-Unis des formations 
reservees aux homosexuels hommes et femmes. Ces memes entreprises encou- 
ragent la creation de reseaux internes, pour que les communautes puissent 
echanger entre elles sur leurs problemes et difficultes ; 

» le management operationnel se voit responsabilise sur des objectifs d’egalite de 
traitement et sur la mise en place d’indicateurs de mesure du niveau de justice 
organisationnelle au sein de leurs unites ; 
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ft certaines populations minoritaires peuvent faire l’objet d’une gestion et d’un 
suivi particulier : suivi du turnover, soutien aux hauts potentiels issus de grou- 
pes minoritaires, suivi des promotions, . . . Des entreprises affichent des chartes 
de la diversite, d’autres comme Accor, Adecco et Total ont nomme recemment 
des vice-presidents a la diversite, directement rattaches a la direction generale ; 

enfin, l’aspect sensible du sujet en fait un theme majeur de communication, 
surtout quand l’entreprise a developpe des dispositifs visibles dans le domaine. 
La finalite est autant externe, pour elargir le vivier des candidats a l’ensemble 
des categories de la societe, qu’interne, pour valoriser des pratiques sociales 
plus justes. 

Quel bilan etablir ? 

Quel bilan peut etre dresse de ces pratiques de gestion de la diversite ? II est 
incontestable que des progres ont ete realises, en matiere d’egalite des chances dans 
l’entreprise, ne serait-ce que parce que le sujet n’est plus tabou ! Neanmoins, le che- 
min a parcourir vers une meilleure justice organisationnelle reste long et parseme 
d’obstacles. En France, seules six entreprises du CAC 40 respectent la loi prevoyant 
un quota de 6 % d’employes handicapes. A diplome egal, un candidat maghrebin a 
cinq a six fois moins de chances de decrocher un entretien d’embauche. A fonction 
et secteur d’activite equivalents, le salaire d’une femme est d’un tiers inferieur a 
celui de son homologue masculin. Les constats de ce type pourraient etre multiplies 
a loisir et les discriminations constatees font rarement l’objet de poursuites et ne 
sont pratiquement jamais sanctionnees. 

Quand I'objectif de communication I'emporte 

Dans bien des cas, la gestion de la diversite se limite a un effet d’affichage, non 
reflete dans la realite des pratiques de GRH au quotidien. Par exemple, le fait d’inte- 
grer une femme ou un individu noir dans un comite de direction n’est-il pas sou- 
vent plus un alibi que le reflet d’un veritable souci d’egalite de traitement ? Dans un 
contexte ou la guerre des talents fait rage, il est frequent de constater un decalage 
important entre un discours externe politiquement correct, attractif et seducteur, et 
des pratiques internes, bien plus restrictives et inegalitaires qu’annoncees. 
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Sur la question de l’egalite entre hommes et femmes, les mentalites evoluent moins 
vite que les discours. Des affaires recentes, fortement mediatisees, de comporte- 
ments sexistes parfois degradants attestent de la violence ordinaire que subissent 
encore les femmes de la part de leurs collegues masculins. Le phenomene dit « des 
portes pivotantes » est un autre exemple d’effet pervers observe. Des femmes acce- 
dent a des postes de dirigeants, mais sont exposees a de telles difficultes qu’elles 
partent rapidement, ce qui a pour effet de confirmer publiquement qu’elles ne 
peuvent effectivement pas assumer de telles responsabilites. 

Ne pas remettre en cause le modele dominant 

On peut aussi reprocher a ces demarches de se limiter a un simple objectif de ree- 
quilibrage, en assurant une meilleure representation des minorites dans l’entre- 
prise sans remettre en cause la presence d’eventuels groupes dominants. Par 
exemple, les femmes qui veulent faire carriere doivent se plier aux regies d’un 
modele de management masculin, en termes d’organisation du temps et du travail 
en general. Pas question pour elles de remettre en cause le modele ! 

De plus, le simple fait de reconnaitre l’existence de communautes, surtout si leurs 
membres font l’objet de discriminations positives, change le regard de ceux qui 
n’en font pas partie. L’instauration de pratiques de GRH privilegiees et particulie- 
res attire naturellement l’attention sur ceux qui en beneficient, . . . et suscitent la 
convoitise ! Par exemple, France Telecom a recemment decide de definir le haut 
potentiel jusqu’a Page de 40 ans pour les femmes. Les hommes, dont la barriere 
fatidique est a 35 ans, revendiquent le meme traitement. Paradoxalement, une 
volonte de reduire Pexclusion peut, dans les faits, exacerber des tensions et ressen- 
timents. 

Enfin, tout simplement, l’encadrement de proximite vit souvent ces politiques 
comme une contrainte supplementaire, nuisible pour la performance, et, parado- 
xalement, pour la reconnaissance des seules competences. 
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La gestion de la diversite 

SOUS 1/ ANGLE DE « LA VALORISATION DES DIFFERENCES » 

Sous la double evolution du contexte social et des imperatifs strategiques et organi- 
sationnels que connaissent les entreprises, une autre conception de la gestion de la 
diversite emerge progressivement. 

De nouvelles sources de diversite individuelles 

Une plus grande diversite du corps social 

Comme nous l’avons vu precedemment, l’attention portee a l’egalite des chances 
accentue le reperage de groupes sociaux distincts, sujets a traitements particuliers. 
Cette tendance a la fragmentation du corps social en sociogroupes differencies se 
generalise et s’etend au-dela des seules minorites. En effet, sous la double influence 
d’une autonomie croissante des collaborateurs et d’un niveau d’education plus 
eleve, les employes expriment des aspirations, besoins et attentes vis-a-vis de 
l’employeur qui revelent un renversement de la relation a l’emploi. Par exemple, 
chaque profil generationnel presente des caracteristiques et des attentes de plus en 
plus marquees concernant le travail. La GRH doit construire entre autres des outils 
specifiques d’integration des jeunes, de gestion de carriere des quadras et d’accom- 
pagnement du retrait progressif des seniors. 

De meme, les conditions d’exercice de l’emploi se fragmentent sous l’influence de 
la multiplication des emplois atypiques qui generent une heterogeneite des temps 
de travail (temps plein, temps partiel, horaires decales, ...) et des lieux de travail 
(travail sedentaire, itinerant, teletravail, asynchrone, . . .). 

Les pratiques de GRH se segmentent pour repondre aux caracteristiques, besoins 
et attentes de sous-populations de plus en plus differenciees. Mais le vrai defi porte 
sur la capacite a faire cohabiter ces differentes populations et a favoriser leur com- 
plementarite pour creer de la richesse collective. Sinon, l’entreprise court le risque 
d’etre le theatre d’une cacophonie collective, a base de conflits intergenerationnels, 
d’incomprehensions culturelles ou de malentendus entre les domaines d’expertise. 
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Vers une individualisation de la relation 

La tendance d’atomisation des relations sociales se generalise pour aboutir, dans 
certains cas, a une individualisation totale de la relation d’emploi. La personnalisa- 
tion de la gestion des ressources humaines s’observe deja pour certaines popula- 
tions (hauts potentiels, experts, ...) ou dans certains metiers (haute technologie, 
R&D, services professionnels, ...) ou la retention des talents constitue un enjeu 
strategique. Dans ces contextes, chaque individu est reconnu pour ses caracteristi- 
ques propres, son talent personnel (exprime sous forme de competences, experien- 
ces, capacite d’innovation), son comportement (motivation, engagement, capacite 
d’initiative, prise de risque) ou encore sa personnalite (traits de caractere, style et 
preferences personnelles, roles privilegies, ...). La GRH suit une logique de traite- 
ment de cas particuliers, en considerant de nouvelles sources de diversite, moins 
liees a des categories et plus a des differences individuelles. 

En bref, la GRH evolue d’un modele de gestion de masse a des relations quasi indi- 
viduelles. Cette tendance est d’autant plus forte que les individus sont fortement 
incites a developper « l’entreprise de soi », basee sur un portefeuille de competen- 
ces propre a chacun, facteur d’employabilite. 

De nouvelles sources de diversite organisationnelle 

Devolution des organisations participe a cette fragmentation. En effet, pour repon- 
dre aux defis de la reactivite, de l’adaptation ou encore de l’innovation, le decloi- 
sonnement des fonctions et competences est recherche partout. Des structures 
transversales sont mises en place : matrices a plusieurs dimensions (fonctionnelles, 
geographiques, produits / metiers), centres d’expertise communs a plusieurs uni- 
tes, organisations transnationales ou joint-ventures. Des equipes temporaires et 
pluridisciplinaires plus ou moins formelles se superposent aux structures metiers 
permanentes et stables de l’entreprise. De telles organisations engendrent de la 
« diversite organisationnelle », dont on peut distinguer plusieurs types. 

La diversite des formes d' organisation 

Les nouvelles formes d’organisation conduisent progressivement a une plus grande 
porosite des frontieres internes, entre services, fonctions, metiers et creent des 
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interdependances, au sein de structures permanentes (matrices) ou temporaires 
(groupes transversaux, equipes projet) qui favorisent leur confrontation directe. 
L’entreprise passe de la pyramide au reseau, ce qui genere une multiplicity de 
structures composites, qui souvent cohabitent, partagent des ressources et doivent 
s’articuler entre elles. 

L’exemple de la cohabitation entre des equipes metiers et des equipes projets, dans 
le monde industriel, en est une illustration representative. Des individus passent de 
la structure metier au mode projet et vice versa, ou participent aux deux dispositifs 
simultanement. 

La diversite des appartenances institutionnelles 

La dissolution des frontieres organisationnelles est aussi externe, par l’integration 
croissante des clients, fournisseurs ou partenaires, en amont dans la chaine de 
valeur. Ce modele « d’entreprise etendue » est deja largement repandu dans des 
secteurs industriels comme l’automobile ou l’aeronautique, ou des salaries de 
divers sous-traitants et partenaires exterieurs travaillent « en regie » chez le cons- 
tructed, qui se transforme en espace d’assemblage de sous-ensembles techniques 
developpes par d’autres. Ainsi, se cotoient autour du meme objet technique des 
contributeurs aux institutions d’origines et aux statuts differents : salaries du don- 
neur d’ordre en CDI, partenaires externes sous contrats de missions precaires, 
sous-traitants, prestataires de services, interimaires, voire representants du client. 

La complexity vient du fait que la forme d’emploi ne predetermine pas l’impor- 
tance du role et le niveau de responsabilite de celui qui l’occupe. Un sous-traitant 
peut occuper un niveau de responsabilite tres eleve sur un projet. Les positions se 
repartissent et s’ajustent sur la base des competences des acteurs en presence et non 
plus de leur statut. 

Le cas Alliance Crolles2, presente en introduction, va encore un peu plus loin, 
puisque ce sont cette fois des concurrents qui mettent en commun leurs ressources. 
Au-dela de la diversite des domaines de competences apparait l’enjeu de federer 
autour d’un meme objectif des partenaires qui se referent a des logiques institu- 
tionnelles et systemes de gestion differents. 
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La diversite des contextes culturels 

L’ouverture des frontieres de l’entreprise est egalement geographique. L’internatio- 
nalisation du monde des affaires, des marches, des clients et des ressources 
« eclate » les activites des organisations sur plusieurs territoires. Les processus 
industriels et les equipes de travail ne s’arretent pas aux frontieres nationales, mais 
integrent desormais des effets d’echelle, des recherches de synergies et une mobili- 
sation des ressources qui s’affranchissent de l’espace et des frontieres. La GRH est 
confrontee au defi du management multiculturel. 

L’ internationalisation s’accompagne egalement de la presence physique de l’entre- 
prise dans plusieurs pays. La GRH doit faire face a la pluralite des systemes regle- 
mentaires, des pratiques sociales et des modes d’organisation du travail. Par 
exemple, l’integration des pratiques religieuses dans le temps de travail est incon- 
tournable dans les pays musulmans. Comment repondre et s’ adapter a ces diversi- 
tes locales ? Comment assurer un minimum de coherence et de synergie ? Est-il 
possible de definir des politiques d’ensemble ? Est-ce souhaitable ? Autant de ques- 
tions qui interpellent la GRH. 

Les fondements du modele 

Deux principes cles sous-tendent le modele dit de « valorisation de la diversite » : 

le premier est la reconnaissance de multiples sources de diversite : diversites 
individuelles (en termes de personnalites, de competences, d’attentes et d’aspi- 
rations, de relations a l’emploi, . . .) et diversites organisationnelles (en termes de 
formes d’organisation, d’appartenance, de cultures professionnelles et nationa- 
les, ...). Toutes ces sources de diversite cohabitent et se superposent, au sein 
d’organisations transversales, ou s’entrecroisent les contributions, les responsa- 
bilites, les domaines de competences et les appartenances ; 

le second principe consiste a envisager ces multiples sources de diversite comme 
une veritable richesse, porteuses de valeur et d’avantages concurrentiels pour 
l’entreprise ; la formulation est simple, mais sa mise en oeuvre particulierement 
delicate ! Cette capacite a tirer parti des diversites, quand elle devient effective, 
peut etre consideree comme une ressource immaterielle d’autant plus strate- 
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gique quelle est non imitable et non transposable telle quelle d’une entreprise a 
une autre. Elle depend en effet de savoir-faire organisationnels et manageriaux 
diffus au plus profond du fonctionnement intime des organisations. 

Par rapport au modele precedemment decrit, il ne s’agit plus de revaloriser des 
groupes minoritaires au sein d’une culture dominante, mais bien de remettre en 
cause l’idee meme d’un groupe dominant. Le presuppose de la richesse du metis- 
sage culturel conduit a concevoir l’organisation comme un espace fluctuant ou 
s’entrecroisent des approches et points de vue differents qui se cotoient, se trans- 
forment et co-evoluent au fur et a mesure de leur confrontation, en interne comme 
en externe. Nous sommes ici dans une recherche de culture ouverte a des socio- 
groupes differencies, selon de multiples criteres, et qui valorise les apports poten- 
tiels de chacun au profit d’un projet commun. 

Ces principes induisent une vision resolument individuelle et contingente de la 
relation sociale, qui cherche a apprehender les apports distinctifs des acteurs, 
mediatises par leurs pro fils, experiences, appartenances, cultures... en evitant les 
generalisations en termes de groupes d’appartenance (les femmes, les noirs, les 
seniors, les techniciens, les cadres, . . .) 

Le modele de « valorisation des differences » ne s’oppose pas a celui de « l’egalite 
des chances », mais l’englobe. En effet, favoriser la presence de communautes par- 
ticulieres est aussi un moyen pour l’entreprise d’etre representative de la societe et 
de refleter en son sein les segments de clientele qu’elle vise. Ainsi, selon des etudes 
americaines recentes, pres de 80 % des entreprises qui se preoccupent des carrieres 
des femmes sont avant tout motivees par les imperatifs economiques. De meme, 
favoriser l’egalite des chances dans le recrutement est un moyen d’aller chercher un 
potentiel de ressources aupres de populations sous-exploitees jusqu’ici. 

Quel role peut jouer la GRH pour accompagner et concretiser dans les faits cette 
volonte exprimee de tirer parti des multiples formes de diversite qui parsement les 
organisations modernes ? C’est ce que nous allons voir dans la partie suivante. 
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Valorisation de la diversite : mais que fait la GRH ? 

Nous proposons ici d’evoquer quelques pratiques et dispositifs non exhaustifs mais 
representatifs d’actions menees par la GRH dans une finalite de valorisation de la 
diversite. Des exemples qui se situent au niveau des individus, des equipes et des 
organisations seront successivement abordes. 

Faire evoluer une culture dominante et contribuer a I'innovation 

La maxime populaire « qui se ressemble s’assemble » est certainement Tun des 
principes de management le plus largement diffuse. La tendance naturelle dans les 
organisations est en effet de regrouper des profils proches, issus des memes 
reseaux, dotes des memes diplomes, . . ., sous l’hypothese que la proximite relation- 
nelle est un facteur d’efficacite. On a souvent reproche aux entreprises fra^aises de 
limiter l’acces aux postes a responsabilite a des diplomes d’ecoles prestigieuses 
(Polytechnique, ENA, ...), alors que certaines compagnies nord-americaines sont 
connues pour leur culture d’entreprise si forte qu’elle modele les comportements 
et erode les differences individuelles. 

Ces pratiques « de clonage » ou de dissolution des specificites individuelles dans 
une culture d’entreprise ont souvent conduit au constat d’une perte de capacite 
d’innovation, de resistance au changement, de deficit de regard critique et, au glo- 
bal, d’un appauvrissement du corps social nuisible a sa capacite d’adaptation. Ne 
dit-on pas qu’une entreprise comme IBM a, par le passe, souffert d’une « pensee 
unique », porteuse d’arrogance et d’aveuglement collectif face a des signaux faibles 
annonciateurs de changements radicaux ? 

La GRH est done mobilisee pour garantir un certain degre de diversite humaine, 
facteur de remise en cause et d’innovation. Son apport se situe tout d’abord au 
niveau de l’analyse des profils individuels et de la gestion de la « variete requise » 
dans les situations les plus quotidiennes, qui amenent des individus differents a se 
rencontrer, communiquer et interagir. Des outils de reperage et d’analyse des pro- 
fils individuels, comme le MBTI ou le TMS, sont desormais bien connus et large- 
ment utilises dans de nombreux domaines applicatifs, par exemple, le recrutement, 
le bilan personnel, l’orientation professionnelle et l’utilisation optimale des res- 
sources de chacun au sein d’une equipe. 
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Les politiques de recrutement doivent egalement encourager l’entree de profils 
varies, par la mise en place de filieres ouvertes et diversifiees. La question se pose 
egalement au niveau des comites de direction. Le comite executif d’EADS regroupe 
des dirigeants de six nationality differentes. On est bien loin du profil franco- 
fran^ais qui caracterisait l’ancienne Aerospatial ! 

L’enjeu de la GRH est ensuite de veiller a l’integration de pro fils originaux voire 
parfois « deviants », en accompagnant des parcours atypiques et en s’assurant de la 
capacite des unites operationnelles a accueillir ces porteurs de diversite, parfois 
perturbant pour eux. 

Les politiques de mobilite s’inscrivent dans cette perspective, de meme que les 
politiques de gestion specifique intergenerationnelle. Par exemple, Total incite a 
constituer des binomes de junior-senior, permettant au premier de s’enrichir de 
l’experience du second. 

Mais, au-dela de la diversite des profils, la performance de ces formes d’organisa- 
tion hybrides depend egalement de la capacite des individus a etre efficaces dans 
des configurations organisationnelles multiples et simultanees. Dans ces organisa- 
tions « eclatees », un meme individu peut etre amene a participer a plusieurs pro- 
jets ou missions simultanees, et a y occuper des roles differents. Comme en 
temoigne un dirigeant d’une societe de services : « Nous avons quitte une culture 
statutaire pour aller vers une culture des competences, ou Von est capable d’admettre 
que Von soit chefle lundi, que Von ait un chefle mardi et quon soit d nouveau chef de 
quelque chose le mercredi ! » II s’agit d’un veritable changement culturel, ou les 
individus passent d’une logique du statut a celle de competences contextuelles et 
fluctuantes. 

En bref, l’activite humaine, individuelle et collective dans les organisations moder- 
nes, presente un caractere « eclate » et multiforme incontournable, que doit pou- 
voir accompagner et soutenir la GRH. 
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Contribuer a I'efficacite 

des equipes multiculturelles et multidisciplinaires 

Les organisations ont toujours ete construites autour de la recherche de la meilleure 
concentration de competences dans des fonctions specialises par metiers pour 
favoriser I’efficacite. Ce principe d’homogeneite a genere des cultures metiers fortes, 
c’est-a-dire des representations et normes de comportements professionnels 
facteurs de proximite au sein d’un groupe, mais qui renforce la distance avec ceux 
qui ne les partagent pas. La production s’oppose, entre autres, au commercial, la 
culture financiere a la culture technique, le siege aux filiales, les fonctionnels aux 
operationnels. 

Les nouvelles formes d’organisation creent une vraie rupture en creant un metis- 
sage et une hybridation des cultures professionnelles, au sein d’equipes transversa- 
les. L’exemple le plus spectaculaire est celui des equipes projets, qui reunissent 
autour d’une meme table des individus representant des metiers ou des domaines 
de competences distincts et qui sont amenes a combiner leurs apports pour realiser 
une production commune. L’enjeu n’est plus de coordonner des contributions 
expertes disjointes, mais de developper des capacites a cooperer et a combiner des 
apports qui dependent directement des hommes en presence et de la qualite de 
leurs relations (competences, niveau de confiance, engagement collectif, ...). 

A la diversite des cultures professionnelles se superpose tres souvent dans les equi- 
pes de travail une diversite des cultures nationales, regionales ou locales. De nom- 
breux travaux de recherche speciahses sur le management inter- culturel se penchent 
sur ces questions. La premiere difficulty est tout simplement celle du langage, essen- 
tiel pour se comprendre, dans des contextes qui ressemblent a de veritables tours de 
Babel. Derriere la question de la langue, surgit immediatement l’enjeu de la diver- 
site du sens et des interpretations que chaque culture met derriere les mots. De 
fa9on plus profonde, la diversite des cultures induit des divergences au niveau des 
valeurs fondamentales au travail, des methodes d’organisation, des codes de com- 
portement, du rapport au temps, des relations hierarchiques ou des modes de 
management qui conduisent a des risques de malentendus ou conflits d’autant plus 
nombreux qu’ils se manifestent au detour de situations banales de tous les jours : 
communication, relation a l’autre, prise de decision ou organisation du travail. 
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Quel role peut jouer la gestion des ressources humaines dans le developpement de 
la capacite collective a travailler de fa9on plus performante dans des equipes qui 
mixent des profils, expertises, nationality et langages divers ? 

La formation est bien evidemment un domaine d’investissement prioritaire. De 
nombreux programmes de formation des managers a l’interculturel sont offerts. 
L’ expatriation, la participation a des projets transnational, la mobilite, les sejours 
de plus ou moins longues durees ou l’accompagnement individuel font partie de 
l’arsenal des outils RH pour developper une plus grande ouverture des managers a 
la diversite culturelle (qu’elle soit geographique ou professionnelle) et developper 
chez eux une « culture de l’interculturalite ». 

En interne se developpent depuis quelques annees des structures appelees 
« universites d’entreprises », dont la mission est bien plus ambitieuse que celle du 
traditionnel centre de formation interne. Ces structures s’apparentent a des lear- 
ning hubs, comme on le dit d’un aeroport, ou se croisent les individus : competen- 
ces, idees et projets issus de differents metiers, pays, filiales d’un meme groupe. Des 
structures comme Axa Universite, Bic University ou l’Academie Accor fonction- 
nent comme de veritables laboratoires de Emigration culturelle et de l’apprentis- 
sage de la valorisation de la diversite. 

Mais la GRH ne se contente pas de creer des approches innovantes de formation ou 
d’apprentissage. Elle descend egalement de plus en plus au coeur meme des equipes 
de travail, la ou se joue au quotidien la confrontation des differences. La GRH est 
de plus en plus une fonction « detachee », au sein des equipes projets, avec des 
representants RH impliques du debut a la fin dans un projet pour contribuer a 
l’animation des equipes transverses. 

Contribuer a la performance des nouvelles formes d'organisation 

La generalisation des structures matricielles et la multiplication des equipes trans- 
versales presentent des consequences importantes sur les systemes de gestion des 
ressources humaines. Ceux-ci ont ete traditionnellement con9us pour s’assurer de 
la bonne adequation des ressources humaines a des postes ou fonctions stables, 
bien reperes dans un organigramme. 
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La logique verticale de ces systemes de gestion, qui se declinent par grandes filie- 
res professionnelles ou par metiers, est percutee de plein fouet par l’apparition de 
dispositifs horizontaux, temporaires, mal definis au depart et pas to uj ours inscrits 
dans les structures formelles. Tant que leur nombre reste marginal, seuls quelques 
cas particuliers sortent des schemas traditionnels et peuvent etre traites comme 
des exceptions. Quand le mode horizontal se generalise, c’est l’ensemble du 
systeme qui est questionne. Comment passer d’un modele uniforme, planifie et 
stable a la simultaneity de projets aux rythmes et horizons differents ? Comment 
traiter un nombre toujours croissant de cas particuliers, tout en garantissant une 
certaine equite ? Comment integrer une nouvelle logique de GRH, tout en conser- 
vant l’ancienne ? Comment gerer l’apparition d’une diversity des formes 
organisationnelles ? 

Prenons l’exemple de revaluation de performance, pour un collaborateur qui 
participe a un projet transversal, le conduisant a intervenir pour une partie de son 
temps en dehors de son champ d’activite habituel. Qui est le mieux place pour eva- 
luer sa performance ? En pratique, les demarches de 360° se generalisent pour enri- 
chir revaluation en l’ouvrant a l’ensemble des parties prenantes (hierarchiques, 
collegues, subordonnes, autres membres de l’equipe, voire clients). 

De meme, en matiere de gestion des carrieres, mettre en place des equipes projets 
dans une organisation pyramidale enrichit les schemas classiques, purement verti- 
caux, qui valorisent une maitrise technique croissante et s’inscrivent dans la duree. 
D’un schema de progression hierarchique, des parcours horizontaux (ou l’on passe 
de projet en projet) ou bien bases sur l’alternance entre projets et metiers sont 
desormais possibles. La gestion des carrieres s’enrichit, mais se complexifie et 
s’individualise. 

Aujourd’hui, la capacity d’une organisation a fonctionner de fa^on transversale 
depend de la capacity des systemes de GRH a accompagner, inciter et valoriser les 
individus qui sont engages dans des activites et parcours qui sortent des schemas 
d’organisation classiques. La GRH est interrogee sur sa capacity a renoncer au 
modele de la gestion uniforme au profit de systemes mixtes, a geometric variable, 
aptes a repondre a la multiplicity des formes organisationnelles et a la diversity de 
leurs exigences. 
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Cet enjeu concerne egalement les changements de perimetres organisationnels, lies 
a des mouvements strategiques d’alliances externes, regroupements et autres 
fusions-acquisitions. Des entites organisationnelles aux metiers, competences, 
valeurs et histoires differentes sont amenees a combiner leurs ressources vers un 
objectif proclame de synergie. 

Malheureusement, il est connu que deux tiers des fusions echouent, du fait du fac- 
teur humain, terme generique qui contient en vrac les incompatibility culturelles, 
l’incapacite a cooperer, les resistances au changement et ressentiments de tous 
ordres qui s’expriment dans des operations de rapprochement. 

Beaucoup de dirigeants invitent la DRH a jouer un role plus strategique. Voila bien 
un domaine ou l’apport d’une competence RH peut avoir une incidence directe sur 
la strategic ! Un exemple spectaculaire est celui de Cisco System, leader mondial 
des reseaux informatiques, qui a construit son developpement sur une politique de 
croissance externe (plus de 70 acquisitions majeures en 10 ans). Cisco est certaine- 
ment l’une des entreprises les plus avancees dans l’accompagnement RH des 
fusions-acquisitions. Une methodologie en quatre grands points est systematique- 
ment mobilisee dans tous les projets d’acquisition : 

» avant la decision : un bilan social tres qualitatif debouche sur une analyse 
d’opportunites / risques liee a la diversite (en matiere de competences, de carac- 
teristiques humaines, ...) des employes de la societe cible par rapport a ceux de 
Cisco ; 

» lors de la prise de decision : une analyse des compatibility permet d’identifier le 
meilleur « terrain d’atterrissage » des nouveaux employes au sein des equipes 
Cisco ; 

► pendant l’etape d’integration : accompagnement des managers confrontes a 
l’integration et mise en place de dispositifs qui encouragent le transfert 
d’ experience ; 

» apres Integration : evaluation en continu du fonctionnement des nouvelles 
equipes. 

Cette action strategique des RH a permis a Cisco de faire baisser le taux de depart 
post-integration de 18 a 6 % aux Etats-Unis. 
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Enfin, revenons pour terminer sur le cas de Alliance Crolles 2, annonciateur d’un 
nouveau modele de positionnement pour les fonctions RH. L’innovation majeure, 
dans ce cas unique de constitution d’equipes a partir d’individus restant geres par 
des entreprises concurrentes, concerne l’organisation des fonctions RH des trois 
entreprises. Chacune d’elle a detache un DRH, charge de participer a l’elaboration 
de politiques communes, qui integrent et completent les politiques des compa- 
gnies. Par exemple, la gestion des carrieres fait l’objet d’une reflexion commune, 
pour repondre a l’enjeu de gerer des positions cles au sein meme de l’Alliance. En 
matiere de formation, chaque salarie beneficie des parcours de formation offerts 
par son entreprise et des complements propres a l’Alliance ont ete crees. 

Comme en temoigne Jean-Pierre Boyer, DRH de Philips sur le site, le role de DRH, 
dans ce contexte, n’est pas simple, car il integre une double logique : celle de 
l’Alliance et celle de l’entreprise qu’il represente. Il s’agit bien d’une decouverte 
« chemin faisant » de l’exercice d’un nouveau mode de la fonction RH, gardienne 
des specificites de chaque systeme, tout en travaillant ensemble a harmoniser et a 
construire des regies communes. Voila un bel exemple de creation d’unite dans la 
diversite ! 

Terminons par une autre illustration spectaculaire, dans l’industrie cinematogra- 
phique, cette fois. Si les scenarios des films de science-fiction ont souvent cherche a 
anticiper le futur, aujourd’hui, c’est la fa9on dont on produit et realise un film qui 
fait du futur une realite presente. 
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Le film de science-fiction 

Beowulf es t un film de science-fiction inspire d'un poeme epique du Moyen- 
Age. Ce film a grand spectacle, avec Christophe Lambert dans le role princi- 
pal, est en fait une premiere par I'organisation revolutionnaire qu'il a initiee : 
ie realisateur habite a Londres, la plupart des sequences ont ete tournees en 
Roumanie, quelques infog raphistes se trouvent a Paris, d'autres en Israel et au 
Japon. Sans compter que la societe chargee de coordonner les effets spe- 
ciaux est a Santa Monica, en Californie, ou une douzaine de specialistes tra- 
vail lent sur les sequences filmees en Europe de I'Est. 

Aussi, Larry Kasanoff, responsable de Threshold Entertainment, societe hol- 
lywoodienne coproductrice du film, a voulu rassembler les equipes dispersees 
aux quatre coins du monde en creant Threshold Digital Research Labs (TDRL), 
le premier studio virtuel, numerique en ligne a I'echelle planetaire. 

« La technologie des reseaux a haut debit s'est propagee dans le monde 
entier. Par ailleurs, il y a des professionnels de la creation numerique un peu 
partout sur la planete. Pour la premiere fois dans I'histoire, la technologie per- 
met de les reunir sans qu'i/s aient a se deplacer. Alter a Hollywood juste pour 
visionner une sequence prend parfois beaucoup de temps et revient tres cher. 
Aujourd'hui, c'est aussi simple qu'un coup de fit », constate Larry Kasanoff. 
Pour Beowulf, 1 00 personnes au total communiquent entre elles via le reseau. 
Chacune a sa boTte aux lettres electronique. Mieux, elle peut aussi telechar- 
ger une sequence du film et la rejouer a volonte sur son ordinateur. Ce der- 
nier, equipe d'une mini-camera et d'un microphone, permet de dialoguer en 
videoconference. Les infog raphistes ont ainsi la possibility de travailler direc- 
tement sur ce qu'ils voient a lecran, grace a des logiciels de dessin. 

Chaque jour, le realisateur visualise a distance le travail de ses equipes. Pour 
lui, I'avantage est double : il peut visionner les effets speciaux crees avant 
meme le tournage sur le terrain et apporter ses corrections rapidement. 
« Grace a ce systeme, nous avons economise 30 % de temps pour realiser 
les effets speciaux. Quand un artiste finit son travail a Los Angeles, un autre 
prend le relais a Paris, puis un autre au Japon. La production ne s'arrete 
jamais », note Larry Kasanoff. 
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Sorti en mai 1999, Beowulf aura coOte environ 20 millions de dollars, soit 
nettement moins que le standard habituel pour un film de ce type. A terme, 
I'objectif de TDRL est de reussir a diviser les temps de production par deux, 
grace au tout numerique et a la generalisation de I'emploi du studio virtuel en 
ligne a I'ensemble de la production. 

De nombreux autres films ont, depuis 1 999, reproduit le mode d'organisation 
experiment^ pour Beowulf, revolutionnant la fapon de realiser une oeuvre 
cinematographique. 

Ces formes extremes d'organisation sont observees non seulement dans 
I'industrie de la creation artistique, mais egalement dans de nombreuses 
entreprises internationales qui saisissent I'opportunite d'un champ d'activite 
global pour concevoir des processus qui ne s'arretent jamais. Les projets ne 
connaissent ni repos ni vacances, ni jour ni nuit, grace a une repartition judi- 
cieuse des ressources dans des fuseaux horaires differents. Par exemple, les 
equipes de R & D de Hewlett Packard sont reparties sur trois continents. Une 
equipe aux Etats-Unis peut ainsi contribuer a un projet, puis passer le relais a 
ses coequipiers europeens et profiter d'une nuit salvatrice pour reprendre le 
travail a I'endroit ou leurs collegues asiatiques se sont arretes. 

De meme, dans I'industrie aeronautique, la conception de I'avion d'affaires 
de Dassault, le Falcon 7X, est une premiere mondiale, car I'avion a ete 
construit a partir d'une maquette entierement numerique. Une vingtaine de 
societes dispersees a trovers le monde ont collabore a ce projet. Le cycle de 
conception a ete reduit de moitie (7 mois au lieu del 4). 

Des equipes dites « virtuelles » se constituent : elles regroupent des collabora- 
teurs qui ne se connaissent parfois pas et qui collaborent de fapon asyn- 
chrone au meme projet. Le management a distance doit gerer, en plus de 
toutes les autres, une source particuliere de diversity : celle des rythmes et 
temps de travail fragmentes dans differents fuseaux horaires. 

Le modele de la valorisation de la diversity s'exprime ici dans sa forme la plus 
complexe, explorant de nouvelles voies de creation de valeurs et de mecanis- 
mes de socialisation humaine. 
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CE QU'lL FAUT RETENIR 

► La diversite se retrouve dans toutes les communautes humaines et, done, dans 
les entreprises. 

► Le modele d’egalite des chances vise a garantir une equite de traitement et a lut- 
ter contre les discriminations de toutes sortes. 

» La gestion de la diversite, dans cette approche, se limite a quelques aspects 
(nationalite, religion, age, origine sociale, ...). 

► Le bilan de ces politiques d’equite, voire de discriminations positives, reste 
cependant mitige. 

» Une nouvelle approche, qui vise a valoriser les differences, tend a se developper 
dans les organisations modernes. 

» De nouvelles sources de diversite, tant individuelles qu’organisationnelles, sont 
considerees. 

» Dans cette approche, il s’agit moins d’ouvrir l’entreprise a la diversite que de 
mieux integrer les diversites qui s’y manifestent deja. 

► Valoriser les differences vise a repondre a la fois a des objectifs de competitivite 
economique et de developpement social durable. 

► La GRH joue un role essentiel pour faire de la diversite une ressource strategique 
de l’entreprise. 
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internationale ; ancien membre de comites executifs de grands groupes. 


Au fil des ans, les deux mots sont devenus indissociables. La « transformation » 
est incontournable, tant les entreprises font partie du vivant. Mais sa valorisa- 
tion dans I'univers economique a elle-meme evolue : aime, vante, mais aussi 
redoute, melange d'attraction et de repulsion, le changement est desormais 
un must. II faut en faire... beaucoup. La transformation est devenue un chan- 
tier cardinal du management, la capacite a la gerer est devenue une compe- 
tence recherchee, voire un prerequis indispensable pour les managers et les 
dirigeants. 

Autre nouveaute : le management s'est enrichi de I'accompagnement des 
hommes et femmes. Cette pratique, qui avait tout d'une mode, s'est vite muee 
en un veritable mode de management. Desormais il est plus qu'opportun 
d'impliquer les parties prenantes au changement et de les accompagner. 
Michel Crozier n'a eu autant raison, lorsqu'il disait que le changement ne se 
decrete pas, car I'homme y est central. 

Depuis une dizaine d'annees, les cabinets de gestion du changement et les 
pouvoirs publics reconnaissent le developpement des dynamiques d'accom- 
pagnement et d'implication. Meme si les resultats ne sont pas toujours au ren- 
dezvous, I'effort est quasi generalise. 
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Geoxia : plus qu'un changement, une metamorphose ! 

Peu de personnes savent que le premier batisseur de maisons individuelles en 
France s'appelle Geoxia. En 2007, le groupe - 3 000 salaries et 14 marques 
parmi lesquelles Maisons Phenix ou Catherine Mamet - a ainsi commercia- 
lise plus de 1 0 000 maisons. 

Si I'entreprise est nee en 1 946, elle a connu un grand changement en 1 999, 
lorsque Geoxia s'est detachee de Vivendi par le biais d'un LBO ( leveraged 
by-out), le plus important a cette epoque en France. Roland Germain, aupara- 
vant patron de la meme activite au sein de Vivendi, et son equipe dirigeante 
prirent les renes de Geoxia. 

A cette epoque, certes, le groupe est leader mais ses ambitions vont plus 
loin : Geoxia veut aussi s'imposer comme le premier operateur d'habitat eco- 
logique. II innove en proposant sur le marche en 2008 la premiere maison 
« eco-respectueuse ». Si le respect des normes environnementales implique un 
surcoOt dans la construction, celui-ci est compense par une economie d'ener- 
gie de 1 500 euros par an. 

Pour reussir cette mutation a la fois structurelle et commerciale, la direction 
conduit, depuis plusieurs annees, une politique fondee sur un souci permanent 
de distanciation et d'analyse strategique, afin de comprendre et d'anticiper 
les differentes logiques, les jeux particuliers de tous les acteurs et parties pre- 
nantes, en mobilisant des paradigmes psychosociolog iques sans tabou. 

En voici les leviers fondamentaux : 

• Pour le precurseur qu'est Roland Germain, on ne pouvait conduire un chan- 
gement que si les salaries avaient confiance dans le « chef » et l'« equipe 
du chef », sinon, c'etait le blocage assure. Tout de suite, la direction a 
done cherche a inspirer confiance, en mettant en valeur I'historique de 
I'equipe manageriale, qui avait deja su mener a bien des changements 
dans le passe, son integrity, sa loyaute, les rendant legitimes auxyeux des 
salaries. Enfin, elle a multiplie les reunions, les visites de chantiers, en 
s'interessant jusqu'aux problemes d'intendance. 
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• Le risque dans les situations de transition est de voir le sentiment d'apparte- 
nance a I'entreprise se deliter, voire se rompre. Dans le cas de Geoxia, 
I'originalite de la demarche a moins consiste a mettre en avant la notion 
d'« appartenance au groupe », qua renforcer le metier et la performance 
en favorisant les progressions de carriere des operationnels. Un metier 
reste un metier... quel que soit I'actionnaire ou le dirigeant. 

• Autre signe particulier de la demarche de Roland Germain : avoir 
« decloisonne » en tenant le meme discours, simple, a toutes et a tous, lors 
de reunions communes, quels que soient leur fonction et leur rang dans 
I'entreprise. 

• Constamment les partenaires sociaux ont ete mobilises a trovers un dialo- 
gue social nourri. 

• Les clients, qui ne savent pas toujours ce qu'ils veulent, n'ont pas ete 
oublies : une communication des nouveaux produits a ete elaboree. Eux 
aussi ont « grandi », ont ete guides afin de prendre conscience des evolu- 
tions de I'entreprise. 

• Un suivi d'indicateurs cles, traduisant tant le niveau d'activite que I'etat du 
climat social, a ete mis en place. Un changement ne se conduit en effet 
pas a I'aveugle, et les performances ou contre-performances economiques 
ne suffisent pas a refleter, a elles seules, le bon fonctionnement ou non 
d'une entreprise. 

• L'encadrement a ete securise alors que, trop souvent, c'est le contraire qui 
se produit : qui dit « changement », dit « changement d'hommes »... 

• Roland Germain pensait qu'un changement n'etait pas « un processus 
lineaire ». II a toujours autorise le droit a I'erreur a ses troupes, engendrant 
ainsi une « reassurance » a chaque etape. 

Finalement, transformer une filiale en societe mature, renouveler les produits, 

repondre aux demandes ecologiques des clients, tout a ete (bien) gere en 

meme temps. 
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Par quoi est motivee cette prise en compte de l’humain ? Au-dela de tout discours 
ou philosophic, des considerations bien pragmatiques ont milite en faveur de cette 
evolution. On peut relever quatre facteurs ayant genere ce bouleversement : 

L'environnement social est plus exigeant 

Les corps sociaux occidentaux, mais aussi des pays en voie de developpement 
lorsqu’ils ont atteint un certain seuil, ne supportent plus que les transformations se 
fassent sans participation ou sans esprit de cooperation, et plus globalement « sur 
le dos des salaries », « imposes et geres a la va-vite ». « Dans les annees 1990, cons- 
tate un directeur d’usine, on etait un vrai dirigeant que lorsqu’on reorganisait “a la 
dure”, avec des licenciements en masse et des affrontements. Aujourd’hui, c’est le 
contraire. II faut faire plus finement, en tenant compte de tous les stakeholders. 
L’entreprise et ses changements doivent etre acceptes et non imposes. Cette accep- 
tation doit etre obtenue en interne et en externe. Sinon on est un mauvais 
manager. » 

Les parties prenantes aux changements ont desormais moins d’hesitation a affir- 
mer disaccord et refus. On assiste a une double legitimation : celle des transforma- 
tions regulieres des entreprises, et dans le meme temps celle des resistances aux 
transformations. Greves, mais aussi destabilisation par voie de presse, refus d’exe- 
cuter les ordres, renversement du leader qui a decide le changement, deterioration 
des outils, voire procedures judiciaires, resistance passive (ce que les Allemands 
nomment « demission interieure »), absenteisme... voici autant de forme de resis- 
tance que Ton repere en entreprise. II est done primordial, pour le manager, de 
sonder la culture d’entreprise, de reperer les experiences traumatiques ou de succes 
du corps social afin de diagnostiquer son appetence et son experience de la resis- 
tance au changement. 


Le rapport de forces s'inverse 

La rarefaction - penurie de talents et globalement de salaries - leur donne plus de 
pouvoir et de liberte pour refuser un changement qui ne leur convient pas. Lors de 
fusions par exemple, on constate, notamment dans les pays anglo-saxons ou Ton 
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manque plus de cadres, que, lorsque le climat social engendre par F operation ne va 
pas, les cadres le disent et menacent de partir, voire partent immediatement. La 
peur du chomage fait plus obstacle aux mecontents des changements : « On ne 
peut plus se permettre de demotiver les salaries lors des changements car ils sont 
devenus une ressource rare », admet un DRH europeen base en Chine. 


La complexite des organisations contemporaines 

Les entreprises ont developpe des organisations tres sophistiquees (matricielles, en 
reseau, par projet, entreprises poreuses...) et ouvertes a un grand nombre de par- 
ties prenantes. Cette complexite est renforcee par la globalisation et l’internationa- 
lisation. Pour operer des changements dans de tels contextes, il faut s’appuyer sur 
les hommes et femmes « locaux », au contact des realites. Ils doivent enrichir les 
projets de changements et en assurer la mise en oeuvre. « Ce contact du reel permet 
de garantir un changement concret, adapte en temps et en nature au terrain. 
Quand le president du directoire nous presente un projet de reorganisation, nous 
lui demandons de s’assurer que les operationnels et le personnel sont associes et 
leur avis pris en compte. Le changement “hors sol”, c’est-a-dire sans realite opera- 
tionnelle mais seulement present sur les documents powerpoint, est pour nous, 
recommit le president du conseil de surveillance d’un groupe allemand, un verita- 
ble risque. » 


Un quasi imperatif juridique 

Le droit a evolue. Il a, dans de nombreux pays, renforce les droits des salaries et 
limite le pouvoir de subordination, et par ailleurs, encadre le changement par un 
veritable arsenal juridique. Celui-ci est incitatif ou prescriptif, et meme repressif : il 
impose des discussions, des consultations, des accords avec les representants du 
personnel ; il a cree des chefs de responsabilite penale applicables aux situations de 
changement ; une mauvaise gestion de l’accompagnement des personnes peut aller 
jusqu’a engager la responsabilite penale des dirigeants et/ou de l’encadrement. 
N’oublions pas que la premiere plainte pour harcelement moral en France etait 
consecutive a un changement ! 
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Cette evolution juridique est internationale. A l’heure de la globalisation, le mana- 
ger doit etre prudent et ne doit jamais oublier d’analyser les requis juridiques 
locaux... sans negliger ce qui est impose par la culture sociale du pays ou de 
l’entreprise. Manager un changement dans les pays/entreprises germaniques et 
scandinaves suppose un veritable investissement d’accompagnement des salaries. 
Ignorer ces imperatifs est vite prejudiciable pour le changement envisage, mais 
aussi pour le responsable du changement. . . 

Nous sommes convaincus que trop de changements echouent pour s’etre concen- 
tres sur les outils et pas assez sur les hommes, leurs reticences au changement et 
leur souhait de voir la perte generee par le changement compensee d’une fa 9 on ou 
d’une autre, generalement compatible avec les objectifs dudit changement. 

Dans ce contexte de centralite de l’humain, les changements s’articulent autour de 
quatre axes. 


Changer d'etat d' esprit 

En rythme de croisiere, le mode de fonctionnement d’une organisation est souvent 
subordonnant et hierarchique. Dans un contexte de changement, operation par 
essence complexe, on peut constater que ce modele sera souvent remplace par des 
processus plus participatifs, melant analyse et action. 

Selon une enquete que nous avons effectuee aupres de dirigeants europeens, ceux- 
ci attendent de leurs collaborateurs en charge de changements qu’ils atteignent les 
objectifs du changement mais tout en respectant les grands equilibres de l’entre- 
prise. Ainsi qu’en atteste le PDG d’un groupe du CAC40 : « On ne veut pas un 
changement coute que coute. » Le president d’une holding suedoise resume la pos- 
ture en ces termes : « Dans les vrais changements, il n’y a pas de place pour les 
petits chefs. Celui qui decide de tout, qui ne suit que sa vision, ne doit plus exister. 
La situation devient trop complexe du fait du changement envisage. En periode 
calme, on peut parfois decider seul, mais gerer un changement releve de la mecani- 
que de precision, (^a se grippe tres vite ! Il faut, certes, des capitaines qui savent 
garder le cap - en regie generale, nos collaborateurs le font bien - mais il faut aussi, 
et c’est plus difficile, composer avec l’environnement et finalement coordonner 
toutes les ressources. La “sur-presence” d’un chef risque d’ecraser les equipes, de les 
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terroriser et de rendre le changement vide de sens, peut-etre impossible. Avant 
qu’ils changent les autres, j’ attends de mes managers qu’ils remettent en question 
leurs pratiques et qu’ils les adaptent au changement prevu. Nous sommes dans le 
“sur-mesure”. » 

C’est cette reconnaissance de l’alterite, des autres, de leur puissance creatrice, resis- 
tante voire destructrice, qui fait la difference dans les operations de changement. II 
appartient au manager de l’incarner. II relie, compose, realise la conjugaison des 
differences, l’addition des talents et des competences, en evitant les rapports de 
force des lors qu’ils sont steriles. II est celui par qui la relation doit devenir feconde. 
Hormis quelques rares cas, proches de l’« etat d’urgence », il n’impose pas, il 
n’exclut pas les autres du processus de changement. Il doit apprendre a prendre du 
recul, a elargir ses points de vue, a lever ou a utiliser ses propres resistances et ses 
limitations sans changer de regard ni d’objectif. 

A lui reviendra la responsabilite d’inspirer confiance puis de favoriser la naissance 
d’acteurs du changement, de developper la creativite dans l’organisation, de faire en 
sorte que chacun s’approprie, a sa maniere, une part du changement en route. La 
demarche est ecologique : c’est dans l’elegance que s’opere l’influence et c’est dans la 
concertation que s’elaborent les solutions fructueuses. Ce management-la est rea- 
liste, pragmatique et puissant. Il est de l’ordre de la gestion humaine des ressources 


Accepter les crises existentielles 

La conduite du changement ne peut etre apprehendee sans admettre qu’on entre 
alors dans une crise existentielle... sinon il s’agit d’un changement cosmetique, ou 
de ce que Ton nomme en entreprise « un changement de niveau 1 » ou « change- 
ment leger ». 

Le changement recouvre des separations et des transformations : il touche a des 
acquis, des elements identitaires forts et des modes de travail et de vie collectifs et 
individuels, ce qu’on a souvent tendance a oublier. Ces pertes vont structurelle- 
ment generer des crises. Le management doit admettre cette situation et accompa- 
gner ces « micro-deuils », ces desenchantements et ces demotivations, tout en 
veillant a reconstruire au plus vite du sens, du succes, bref, du concret. C’est alors 
que la crise-rebond succedera a la crise-perte. 
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La crise peut etre d’autant plus forte que la reticence au changement est, n’en 
deplaise aux dirigeants friands de grandes reformes, tres frequente. Les individus 
ont souvent peur des changements, meme minimes : peur de perdre ce qui existait 
de fa9on tangible, ce qui a ete obtenu, peur de l’inconnu, peur de se « faire 
avoir La reaction classique des dirigeants peu rompus aux changements est de 
se plaindre de ces collaborateurs refractaires aux modernites ! Leur reve intime est 
alors de changer tout simplement de salaries et de representants du personnel... 
Dans les faits, les managers devront accompagner les salaries dans la gestion de 
cette crise tout en expliquant a leur hierarchie que le changement, meme bien gere, 
generera une crise avec tensions et contestations. II ne faut, en aucun cas, la 
redouter : la crise lors d’un changement n’est pas synonyme d’echec, mais de trans- 
formation. 

S'lNSCRIRE DANS UNE LOGIQUE D'ECHANGE 

Dans les meilleurs changements, les acteurs ont echange. A deux niveaux : discursif 
et materiel. 

Les parties prenantes du changement dialoguent, explicitent, negocient... Dans la 
majorite des cas, ces echanges, formels ou non, prennent en compte les peurs, les 
craintes, les envies des acteurs concernes. Grands ou petits changements, individus 
ou groupes, le manager est alors celui qui est receptif. II ecoute, observe, detecte 
subtilement, explique dans un langage clair, simplifie les situations compliquees, 
valorise la complexity de ses interlocuteurs pour les inciter a cooperer, anime par 
l’ambition d’atteindre ensemble l’objectif commun. A travers ces echanges, les 
acteurs emmagasinent de l’information et, parallelement, agissent sur les represen- 
tations des uns et des autres. 

L’echange porte aussi sur la materiality du changement, son objet. Un leader syndi- 
caliste parlait a ce propos de « troc » : echanger 1’ objet du changement, et la modifi- 
cation generee, par une compensation. Un directeur d’usine raconte : « On voulait 
stopper les embauches. On a eu une greve. Ce n’est qu’apres des semaines qu’on a 
compris que, ce que les salaries refusaient, c’etait la perte de possibility d’embauche 
pour leurs enfants. Nous avons done propose de favoriser leur employabilite par des 
stages et des formations avec les offices publics d’emploi. La greve s’est arretee. » 
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Souvent les managers ne voient pas de compensation possible. Or il faut faire cet 
effort d’imagination strategique : « Les meilleurs leaders sont justement ceux qui 
ont cette creativite. On arrive to uj ours a trouver une prestation aux effets plus ou 
moins comparables. Dans la plupart des cas, les gens finiront par accepter un chan- 
gement, une remise en cause des droits acquis, si la compensation est la », reconnait 
un chef de gouvernement europeen qui reforma beaucoup son pays. Il ajoutait : 
« Lorsque je reforme, je dois me mettre a la place des citoyens et leur dire comment 
ils peuvent adherer aux reformes que je propose ainsi aux pertes qu’il induit, car tout 
changement - autrement pourquoi changer ? - implique des pertes pour certains. 
Pour ceux qui gagneront a l’evidence quelque chose au sein du nouveau dispositif, 
c’est facile, mais les autres ? Le rapport de force n’est pas tenable sur la duree si la 
strategic apparait floue, suspecte ou simplement destructrice des acquis. Les 
citoyens se braqueront et bloqueront le changement. Pour que, eux comme moi, 
sortions gagnants de la situation, la seule voie possible est la negociation. » 


Repenser la communication 

Ce chantier transversal et lineaire doit accompagner toutes les etapes de revolu- 
tion. Mais attention ! Pour beaucoup, la gestion du changement se reduit a une 
bonne communication. Combien de fois n’a-t-on pas entendu : « Ce changement a 
echoue car nous avons mal communique. » C’est illusoire et trompeur. 

Le salarie n’est pas resistant au changement par simple manque d’information. Il 
l’est aussi parce que, rappelons-le, selon son analyse, adherer au changement pour- 
rait lui faire perdre quelque chose, ou que le cout du changement ne serait pas 
compense, a ses yeux, par un gain. En cela, il faut recueillir l’adhesion des acteurs. 
Ce travail de fond doit s’accompagner d’un vaste travail de communication, utilise 
comme outil. Il n’est pas une fin en soi mais un moyen necessaire. 

Lors d’un changement, la credibility de la direction n’est pas evidente. On sait 
qu’elle presentera les succes ; on redoute qu’elle camoufle les faiblesses et les 
echecs. Il faudra communiquer pour rassurer. 

En periode de changement, les vecteurs classiques de communication sont alteres. 
Il est important d’assurer la diffusion aux equipes operationnelles des informa- 
tions techniques et strategiques necessaires a la realisation de leur mission. 
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Chaque changement est particulier et contextuel. Neanmoins, on peut relever dans 
les meilleures pratiques des entreprises et des administrations des points communs, 
notamment en ce qui concerne l’accompagnement des salaries a travers ses diffe- 
rentes formes. Parmi ces outils « vertueux », nous avons selectionne ceux qui, en 
tant que dirigeant, nous paraissent comme les plus efficaces. 


Des mesures d'accompagnement du changement 

Un prealable incontournable : I'identification des acteurs en presence 

Combien de changements ont fait long feu parce que l’on avait « oublie », « pas 
vu » une partie prenante au changement ! 

Cette etape devra permettre d’affiner la nature et les objectifs du projet ainsi que le 
scenario de realisation du changement. Ce diagnostic passe notamment par deux 
etapes : 

► la detection des forces et des faiblesses de l’organisation (hommes et institu- 
tions) par rapport au changement envisage ; 

le reperage des strategies de chacun des acteurs concernes par le changement, et 
notamment leur acceptation ou leurs resistances face au projet, leurs motiva- 
tions et leurs objectifs profonds, avoues ou non, face a ce changement ; 
i) enfin, leurs ressources ou leurs « armes » pour atteindre ces objectifs personnels. 

Lors d’une grande fusion d’etablissements bancaires, le president pensait que les 
salaries redoutaient les plans sociaux lies aux changements post-fusion. Fort de 
cette idee, il annon9a fierement l’absence de tout plan social. Or, dans les semaines 
qui suivirent, le climat social se durcit pour deboucher sur des greves dans les 
reseaux au motif de revalorisation de carrieres. En realite - et il fallut des semaines 
pour decouvrir la raison profonde de ces contestations et trouver un compromis -, 
les salaries avaient des objectifs personnels, non annonces mais bien reels, face a la 
fusion : departs negocies et obtention d’un bon pecule pour rebondir ailleurs. 
En renon9ant a tout plan social, le president avait cru satisfaire les attentes des 
salaries, mais son diagnostic etait errone... A sa decharge, le plan social etait un 
objectif cache et jamais officiellement revendique par les salaries. 
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Le processus de conduite du changement peut aussi etre ralenti, voire stoppe par 
des acteurs externes. Dans la petrochimie, un grand projet d’augmentation des 
capacites de production d’une usine suisse a ainsi ete retarde dans son execution, 
car le DG avait « omis » de prendre en compte l’association ecologiste allemande 
basee de l’autre cote de la frontiere. « Ils n’etaient pas Suisses. Je pensais done que 
leur pouvoir de blocage etait nul. Resultat : cette association a pratique un lob- 
bying de boycott aupres de leurs groupes nationaux, principaux clients de notre 
groupe, j’ai du me soumettre. » 

Le diagnostic, s’il est performant, conduira le dirigeant a faire evoluer le projet ini- 
tial de changement, afin de construire une strategic « ecologique », realiste, prenant 
en compte l’etat de son organisation, de son environnement et de ses capacites a 
evoluer. II exprimera ensuite, de fa9on reellement strategique, le changement, e’est- 
a-dire non pas dans une formalisation de sa vision, mais en ayant enregistre tous les 
parametres : les siens, ceux de l’organisation et ceux des differents acteurs. 

Choisir le scenario et definir le role des parties prenantes 

Une recherche, que nous avons conduite aupres de 150 dirigeants ayant gere de 
grands changements, montre un carre de scenarios possibles : soit on impose, soit 
on negocie, soit on louvoie autour des resistances, soit enfin on conduit le change- 
ment par capitalisations successives. 

Lequel preconiser ? La aussi, differents parametres doivent etre pris en compte : ils 
resultent du diagnostic strategique precedent qui va definir la faisabilite du scena- 
rio envisage. Regie numero un : ne pas sous-estimer les contraintes sociales dans le 
choix du scenario. En culture germanique, le recours a un passage en force est ainsi 
tres mal venu, et nombre de DG de filiales ont vu les changements qu’ils avaient 
generes malmenes et parfois leur carriere stoppee net a cause de leur incapacity a 
proposer un changement negocie. 

Si l’esprit d’entreprise est fortement partage, la negotiation est la voie la plus effi- 
cace. Si l’organisation est dominee par un modele bureaucratique peu concerne 
par revolution de son environnement, le contournement peut etre un mode 
adapte. Enfin, le changement par capitalisation fonctionne dans les situations ou 
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les equipes sont competentes mais peu sures d’elles-memes. Dans le cas d’une 
entreprise en crise, le personnel attend d’une direction qu’elle tienne le gouvernail. 

Le cas le plus frequent est celui du changement par voie de cooperation ou de 
negociation. Dispositions juridiques, pression sociale et culture d’entreprise 
(notamment dans les grands groupes europeens du SBF120) conduisent souvent 
les dirigeants a s’engager dans des changements plutot negocies. 

Constituer une equipe projet point central et vivant 

Le choix de l’equipe et du manager du changement est determinant pour faire 
accepter le changement. Une bonne equipe projet est construite autour de person- 
nes qui ont ou auront la confiance des collaborateurs. Cette confiance se construit 
sur la capacite d’entrainement et d’accompagnement des equipes, la rapidite de 
decision en contexte complique, la faculte d’adaptation aux evolutions imprevues, 
la comprehension des problemes techniques, notamment dans les periodes les plus 
tendues et les plus stressantes du changement. 

Une part de la reussite d’un changement reside dans les procedures, mais aussi 
dans les comportements ; les siens, ceux des collaborateurs et ceux de l’environne- 
ment. Aussi le dirigeant definit les regies du jeu, les manieres de faire qui resteront 
a priori non negociables tant elles font partie de l’objectif a atteindre. Elies influe- 
ront fortement sur la strategic de l’equipe qui sera chargee du changement. 

L’equipe projet definit les etapes du changement par rapport a l’implication des 
differents acteurs, la construction de plans detailles par equipes, la gestion RH (par 
exemple licenciements, embauches, refonte des equipes), la mise en place des nou- 
velles methodes, les investissements, les essais, la generalisation, la correction des 
defauts. 

Elle construit le calendrier en tenant en compte des contraintes humaines, sociales et 
juridiques, notamment l’information des partenaires sociaux, afin d’eviter un debt 
d’entrave qui, outre ses sanctions juridiques, aurait un effet redoutable en termes de 
motivation, de conduite du changement et d’image. Elle evalue le cout de chacune 
des etapes, prevoit les moments ou la direction devra faire les choix majeurs. Une 
bonne definition de ce premier plan d’action permettra tout au long du projet de 
bien identifier les derives par rapport aux objectifs, au cout ou aux delais. 
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Aider les salaries a etre sur tous les fronts 

Nombre de changements echouent parce que les entreprises se focalisent trop sur 
le changement (ceci est particulierement vrai lors des fusions) et en oublient la ges- 
tion du quotidien des salaries, des clients... L’entreprise et ses managers doivent 
done veiller a assurer la conduite du projet et la gestion courante des affaires. 

Dans de nombreux cas, les managers sont a la fois en charge du projet de change- 
ment et du daily business. C’est alors une charge tres lourde, complexe, et le risque 
est de privilegier le projet aux depens du quotidien. La solution pratique est 
souvent de demander davantage de ressources. De nombreuses entreprises anglo- 
saxonnes ont des equipes exclusivement dediees a la conduite du changement ou 
de fusions acquisitions. 

Une hyper-gestion RH 

Selon de nombreux specialistes, il est important de prendre en compte les limites 
conscientes ou non des individus face au projet de transformation. Au-dela de leurs 
intentions, les acteurs sont parfois depasses par les enjeux du changement et peu- 
vent sombrer dans des postures de stress, de blocage « involontaire ». Il est urgent de 
ne pas laisser s’installer cette glaciation. Le deblocage passe par une premiere etape 
d’accompagnement fondee sur la reponse a la peur ressentie. Chacun doit, en quel- 
que sorte, pouvoir « s’approprier » une part meme infime du changement. 

Collectivement, l’accompagnement sera entoure de sur-presence du management, 
de plans de reorganisation, de structures de negotiation, de groupes de travail. 
Lors de fusions par exemple, on assiste de plus en plus a la creation de commis- 
sions d’accompagnement au changement. Une autre solution consiste a faire emer- 
ger des corps intermediates afin de favoriser la mediation entre ceux qui decident 
et ceux qui subissent le changement. 

Les entretiens individuels hierarchie-salaries, le coaching, les formations de gestion 
du stress. . . tout ce qui peut permettre aux salaries d’abandonner la posture d’alie- 
nation au profit d’une demarche proactive, participe a la bonne execution du 
changement. 
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Enfin, et ce n’est pas superflu, des mesures purement organisationnelles sont preco- 
nisees. L’Autriche est un modele du genre avec, lorsqu’un changement se profile a 
l’horizon d’une entreprise, la creation d’outils generant du repos, de la convivialite, 
du ressourcement. Les salaries ont droit a des creneaux horaires de recuperation 
pour « avaler » et « digerer » les phases successives de changement. 

Preparer l’accompagnement de fa 9 on collective et individuelle et etablir avant tout 
un etat des lieux, voila la premiere etape de la problematique au changement. Trop 
souvent, l’erreur majeure consiste a passer directement au mode operatoire. II est 
absolument necessaire de prendre avant tout des mesures de « pedagogie col- 
lective » ; d’expliquer aux managers et a leurs collaborateurs que les transforma- 
tions, si on ne veut pas qu’elles soient cosmetiques, generent necessairement une 
crise existentielle. Or, la principale erreur dans le management est de croire le 
contraire ! Un changement s’accompagne « avec des mesures classiques de GRH 
puissance 10 et de nouvelles mesures », constate un DRH anglais. L’accompagne- 
ment du changement se deroule selon le meme schema qu’une gestion de crise : il 
faut « hyper-gerer ». Les fusions reussies se fondent sur ce principe. 

Le suivi de I'avancement du changement en temps reel 

Paradoxalement, meme si l’equipe projet a construit un calendrier previsionnel et 
defini des etapes pour le changement, les etudes, les embauches, les procedures de 
licenciement et les lancements commerciaux ont tous des rythmes differents de 
realisation pratique. Le « temps social » notamment, organisationnel ou tout sim- 
plement humain, est rarement conforme aux planifications. Le chef de projet a 
besoin de connaitre au plus tot les difficultes, leurs consequences possibles sur le 
delai, le cout, le resultat final. La fiabilite des informations est essentielle. 

L’equipe projet a besoin de connaitre les evolutions du moral de ses collaborateurs, 
de l’etat d’esprit de ses opposants, les etats d’ame des silencieux. Elle met ainsi a 
jour l’image de son entreprise construite ou reconstruite au debut du processus du 
changement. Le manager introduit les evolutions qu’il ressent, verifie leur confor- 
mity avec ses attentes. Il en tire les consequences en matiere d’objectifs pour le projet. 
Mieux vaut annoncer le report d’une etape que d’attendre qu’elle prenne un retard 
considerable ou que toute l’organisation sache qu’elle est devenue impossible. Le 
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manager preserve ainsi la confiance de ses collaborateurs, qui apprecient toujours, 
meme en periode de gros temps, le pragmatisme. 

II est prudent de demander un rapport d’avancement hebdomadaire dans chaque 
secteur touche par le changement. Un point mensuel formalise equilibre le poids 
des operations courantes aupres de tous les acteurs non permanents du projet. II 
donne au chef de projet la possibility de corriger les calendriers voire les objectifs de 
ses equipiers, et a la direction des informations fiables sur l’etat du projet et sur ses 
resultats actuels et futurs. L’enjeu n’est pas bureaucratique ; il doit alerter les diri- 
geants sur d’eventuels retards et leur fournir des elements d’ explication. A l’instar 
des profit warnings, nous avons bascule dans une culture du principe de precaution. 
Cette posture permet aussi de se donner tous le recul et les moyens necessaries pour 
trouver les reponses idoines de resolution des dysfonctionnements dans la conduite 
du changement. 

La derniere etape du changement 

A la fin, les entreprises performantes veillent a capitaliser leurs experiences de ges- 
tion du changement. Cette etape est importante pour que le prochain projet puisse 
profiter de cette experience. 

L’equipe projet devra done ecrire le bilan de l’operation. Le dirigeant saisira cette 
opportunity pour, une nouvelle fois, informer ses collaborateurs. Le manager 
veillera a aider chacun a integrer cette experience dans son parcours professionnel. 
Bilans d’activite, de competence, d’employabilite, de carriere... sont autant 
d’outils que les grands acteurs du changement apprecient. Ils n’oublient pas qu’au- 
dela des marques de reconnaissance qu’ils ont su distribuer tout au long du projet, 
les collaborateurs attendent la transformation de ces signes en statut, en salaire ou 
en garanties personnelles. 

Enfin, n’oublions jamais que la notion de fin d’un processus de mutation est toute 
relative : les dirigeants considerent souvent qu’une operation de fusion est achevee 
des que l’acte de fusion est signe, les synergies organisees et le nouvel organigramme 
pose. Pour les managers et le personnel, mais aussi les clients, le temps du change- 
ment est en realite bien plus long. . . Certains salaries nous ont parle dune fusion 
realisee six annees apres la fin annoncee tambours battants par leur President ! 
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Poursuivre la course en tete... 

Lorsque le nouveau directeur general est entre en fonction, I'entreprise de 
1 600 personnes, parmi les leaders europeens de la petrochimie, avait une 
belle situation financiere et un marche porteur. Mais la realite eta it moins 
rose : peu d'idees, des relations difficiles entre employes et encadrement, des 
rumeurs de restructurations et d'externalisations suivies de greves perlees... 

La mission du nouveau directeur general eta it simple : reveiller et orienter les 
energies vers une nouvelle croissance, anticiper les exigences nouvelles des 
clients, reduire les coOts pour financer les projets sans trop reduire les dividen- 
des des actionnaires. 

Pour y parvenir, il decide de mener un changement tous azimuts en rebondis- 
sant d'une forme d'action sur I'autre pour les renforcer mutuellement. 

• De nouvelles tetes : Les deux tiers de I'encadrement superieur (70 person- 
nes) changent de poste ou sont remplaces par de nouvelles tetes qui 
apportent des techniques et methodes inconnues jusqu'alors, tout en mattri- 
sant les techniques de base de I'entreprise. 

• Un acte fondateur : Le choix de la premiere action, la securite des person- 
nes, donne le la : I'indicateur, basique, n'exige aucune traduction entre 
metiers commerciaux, administratifs ou productifs et permet aisement de 
construire des parcours d'ameliorations. 

• Une communication methodique : La direction developpe une communica- 
tion interne variee, appuyee sur de multiples supports accessibles a tous. 
Chaque incident fait I'objet d'une diffusion. A I'inverse, d'autres moments 
forts, positifs cette fois, de la vie de I'entreprise sont mis en avant : record 
de duree sans incident, celebration collective des succes, projets techni- 
ques ou organisationnels menes a terme. 

• Un encadrement creatif : Petit a petit, la direction oblige les managers a 
etre sur le terrain et a tout connattre des operations effectuees dans leurs 
secteurs. Leur technicite et leur creativite ouvrent ensuite des voies nouvelles. 
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• La gestion des hommes : La definition de nouvelles competences, en parti- 
culier les interactions entre metiers, s'impose. De nouveaux metiers, 
d'autres qualifications, des perspectives de carriere et de salaires s'ouvrent 
a tous les salaries. 

• La logique gagnant-gagnant : Ce foisonnement donne I'opportunite au 
departement RH de reussir des negociations innovantes. II installe les organi- 
sations syndicales dans un role reel, strategique, de dialogue, pour la reus- 
site du changement. Fondes sur la logique gagnant-gagnant, 17 accords 
sont signes en 2 ans, dont la securite et la sante des personnes, ainsi que 
I'amelioration des rythmes postes. Suivent les competences, les nouveaux 
metiers, le regroupement de services, la sous-traitance, levolution des car- 
rieres en dehors de I'entreprise, les liens avec les lycees professionnels... 

• Les repercussions exterieures : Ces accords permettent de developper une 
communication nouvelle aupres de la population voisine, qui ressentait les 
contraintes du grand site industriel et en avait oublie les retombees finan- 
cieres dont elle profite. Pres de 50 salaries etant aussi conseillers munici- 
paux, la direction a sur place tous les correspondants necessaires pour 
creer des liens forts avec les communes, leurs elus... et leurs habitants dont 
1 600 sont aussi les employes de I'entreprise. 

Bilan : En moins de trois ans, tout a change dans I'entreprise. Les idees nou- 
velles, les experiences externes sont recherchees par les techniciens de tous 
les services qui ont su se mobiliser ; les accidents du travail ont disparu. 
L'entreprise est citee comme un modele au plan europeen. La qualite des pro- 
duits creuse encore I'ecart avec la concurrence. Les consommations de matie- 
res premieres et d'energie ont fortement diminue ainsi que les frais 
d'exploitation. Le succes est bien 1a. 
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Ce qu'il faut retenir 

La gestion du changement est une competence managerial requise et recherchee. 
Le changement implique une gestion de la complexity ; le changement n’est pas 
totalement planifiable. 

La dimension humaine est centrale. 

Les obligations et les risques juridiques lies au changement sont de plus en plus 
nombreux. 

Les individus sont, dans leur grande majority, reticents au changement ; les 
negotiations sont une voie privilegiee pour realiser des changements importants 
et durables. 

Les grands changements engendrent des crises existentielles qui doivent etre consi- 
derees, non comme des fautes de management, mais comme des etapes necessaries, 
ft Les entreprises etant plus « ouvertes », elles sont soumises a une plurality 
d’acteurs qu’il faut integrer dans le processus de changement. 

Les entreprises ont appris a se doter d’outils professionnels pour developper et 
accompagner le changement, que les managers doivent maitriser. 

La gestion et l’accompagnement du changement imposent aujourd’hui une 
comprehension des paradigmes gestionnaire, managerial, psychologique, socio- 
logique et de communication. 

La gestion d’un changement se realise dans plusieurs « espaces-temps » et doit 
servir de repere a la gestion de changements futurs. Certaines cultures d’entre- 
prises ou cultures nationales ayant une longue tradition du changement s’ave- 
rent plus performantes que les autres. 
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Organisation 


Les fondamentaux 


Par Albert David 


Organisation 

Organiser c’est, litteralement, doter d’organes, c’est-a-dire, au sens etymologique 
du grec organon, doter d’outils. Organiser c’est outiller, done rendre capable 
d’action collective. Barnard a donne en 1938 une definition generale tres simple : 
« Une organisation est un systeme consciemment coordonne des energies et activi- 
tes de deux ou plusieurs personnes. » On peut considerer le marche (lieu de 
fechange) et la hierarchie (lieu de f autorite) comme deux formes d’organisation 
economique, chacune ayant ses avantages et ses limites en termes de couts de coor- 
dination et de controle. Une autre option theorique est de reserver le terme 
« organisation » aux systemes hierarchiques, a l’exclusion des marches. Les pro- 
prietes essentielles des organisations sont l’existence de frontieres, la possession de 
ressources materielles et immaterielles, fintentionnalite de Taction, le fonctionne- 
ment en echange ouvert avec l’environnement. 


Structure 

La structure dune organisation est constitute de l’ensemble des elements perma- 
nents qui guident et encadrent Taction de ses membres. Ces elements peuvent etre 
formels : les principes de division du travail, les outils de planification et de controle. 
Ils peuvent etre informels : la confiance, la culture de f organisation, les reseaux et 
relations non officiels, les ajustements mutuels et arrangements tacites. La struc- 
ture ne se reduit pas a f organigramme. Les principaux facteurs qui determinent la 
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structure des organisations, sont l’age et la taille, les technologies, l’environnement, 
les modes manageriales - autrement dit, l’« epoque » - et... la creativite organisa- 
tionnelle des dirigeants. Les systemes d’information, le reglement interieur, les pro- 
cedures d’ assurance qualite, une culture de solidarity, les programmes de formation, 
les entretiens devaluation, les contrats d’objectifs, le type de gouvernance - par 
exemple directoire et comite de surveillance - font partie de la structure. 


POUVOIR 

Le pouvoir de A sur B tient a la capacite de A a obtenir de B qu’il fasse quelque 
chose qu’il n’aurait pas fait sans la demande de A. Le pouvoir n’est pas la caracteris- 
tique d’une personne mais d’une relation. Detenir un pouvoir statutaire n’entraine 
pas automatiquement l’exercice effectif de ce pouvoir. Reciproquement l’absence 
de pouvoir statutaire n’empeche pas certaines personnes d’avoir un pouvoir reel. 
Weber distingue trois sources de domination legitime : la tradition, le charisme et 
le « rationnel-legal ». Dans la domination rationnelle-legale, on obeit non pas a la 
personne qui exerce le pouvoir mais au droit rationnel que cette personne est lega- 
lement chargee de faire appliquer. Les organisations sont le theatre de nombreux 
jeux de pouvoir, comme par exemple la construction d’empire (avec ses subordon- 
nes), le jeu du parrainage (avec ses superieurs), le jeu du coup de sifflet (pour met- 
tre fin a une action en la denon^ant publiquement). Le dirigeant de l’entreprise est 
un detenteur cle du pouvoir, et les organisations peuvent etre fragilisees par les 
derives du leadership, comme la « folie a deux » qui se produit lorsque des diri- 
geants partagent une representation des choses progressivement detachee de la rea- 
lite - l’hypothese d’un complot, par exemple. 


Decision 

Decider, c’est ce que Ton fait lorsqu’on ne sait pas quoi faire (car si Ton sait quoi 
faire, le probleme de decision est resolu). Decider, etymologiquement, c’est tran- 
cher. Mais la decision ne se reduit pas au moment du choix : c’est un processus qui, 
dans sa version rationnelle standard, est compose de quatre etapes : (1) intelligence 
de la situation et formulation du probleme ; (2) conception de solutions possibles ; 
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(3) selection de la meilleure solution ou, au moins, d’une solution satisfaisante ; 

(4) evaluation. Dans la realite, les processus de decision sont moins rationnels : 
par exemple, le modele de l’anarchie organisee, ou « modele de la poubelle », pro- 
pose en 1972 par Cohen, March et Olsen, dit que la decision est le resultat d’une 
rencontre, au sein d’un espace partiellement aleatoire, de problemes, de solutions, 
de decideurs et d’occasions de decider. Les managers, les consultants et les cher- 
cheurs ont invente de nombreux outils d’aide a la decision, utilisables pour une 
tres large variete de problemes, du plus structure - qui peut etre resolu par un 
algorithme - au moins structure - dans lequel l’acteur humain garde une part 
preponderate. 


Rationalite 

Une action est rationnelle si elle permet d’atteindre un objectif fixe - adaptation 
des moyens aux fins - et si sa justification est socialement acceptable. II est ration- 
nel d’ouvrir son parapluie s’il pleut et si Ton ne veut pas etre mouille. II est tout 
aussi rationnel de ne pas ouvrir son parapluie lorsqu’il pleut, si Ton souhaite etre 
mouille... meme s’il se trouvera des gens pour dire : « II est fou de se laisser ainsi 
mouiller ». Dans l’entreprise, l’imperatif de rationalite est permanent, la justifica- 
tion des decisions est une necessite. Mais la rationalite est necessairement limitee : 
toutes les informations ne sont pas disponibles, les capacites de traitement de 
l’information ne sont pas infinies, les preferences des decideurs sont modifiees par 
le processus meme de decision, les parties prenantes de la decision peuvent etre 
nombreuses et d’avis divergents. La rationalite est limitee, mais elle peut etre 
accrue par l’usage d’outils et de procedures rigoureux d’aide a la formulation des 
problemes, a la conception et au choix de solutions satisfaisantes. Dans les proces- 
sus d’innovation, on parlera de rationalite expansive pour traduire le fait que des 
concepts et des connaissances nouveaux sont produits et repoussent ainsi les fron- 
tieres de ce qui etait concevable. 
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IDENTITE 

L’entreprise est un lieu important de socialisation. L’identite est l’ensemble des 
caracteristiques qui permettent a un groupe de s’identifier comme tel et d’etre 
identifiable. On distingue l’identite pour soi de l’identite attribute. On trouve 
depuis les annees 1990 en France six types identite au travail : le modele reglemen- 
taire (faible socialisation au travail, identite surtout hors du travail), le modele 
communautaire (fortes traditions collectives d’esprit maison ou de luttes sociales), 
le modele du professionnel de service public (sens de la mission et souci de la qua- 
lite de la relation a l’usager), le modele professionnel (importance de l’expertise, 
du metier, du statut, de la transmission de connaissances), le modele entrepreneu- 
rial (l’esprit d’entreprendre, au sein d’une grande organisation ou en creant son 
entreprise). Image de l’entreprise, image du metier, image de la structure du pou- 
voir et structure des rapports affectifs entre l’individu et l’organisation intervien- 
nent dans la constitution de l’identite. 


Culture 

La culture est l’ensemble des hypotheses fondamentales qu’un groupe a constitutes 
au cours de son histoire, en apprenant a resoudre ses problemes d’adaptation a 
l’environnement et d’integration interne. Ces hypotheses ont ete suffisamment 
validees dans Faction pour etre transmises comme la bonne maniere de penser et 
d’agir (definition de Schein). La culture constitue un mecanisme de coordination : 
des individus de meme culture - nationale ou regionale, professionnelle, d’entre- 
prise - auront des comportements plus homogenes en ce qui concerne les grandes 
hypotheses qui sous-tendent la pensee et Faction : representations du temps, de 
Fespace, des grandes valeurs comme Fhonneur, le respect, Fequite, la loyaute. La 
culture comprend les normes partagees (y compris celles liees aux rites, ceremo- 
nies, formes de langage), les valeurs dominantes que se donne Fentreprise, la phi- 
losophic qui oriente les rapports avec le personnel et les clients, les regies qu’il faut 
interioriser pour etre accepte et progresser. De nombreuses entreprises sont con- 
frontees a des problemes de management interculturel lorsqu’elles sont implantees, 
ont des clients ou signent des partenariats dans des pays differents. De nombreux 
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problemes de compatibility des cultures apparaissent lors des fusions -acquisitions : 
la culture dune entreprise ou d’un groupe est fragile, elle n’est pas facile a observer 
et peut etre detruite par un management qui en sous -estimer ait l’efficacite. 


Apprentissage 

L’apprentissage est une question tres ancienne : le « contrat d’apprentissage » des 
compagnons est l’une des formes les plus anciennes de transmission du savoir. La 
notion classique de « courbe d’apprentissage » montre le temps qu’il faut a un ope- 
rateur pour parvenir a une production stabilisee. Plus generalement, l’apprentis- 
sage d’une organisation resulte : (1) de Pinteraction, dans un systeme de relations, 
de connaissances produites pour resoudre un probleme (premier niveau d’appren- 
tissage, adaptatif ou en « simple boucle ») ; mais aussi (2) d’une reflexion sur le 
systeme de relations lui-meme et sur la nature des connaissances qui y circulent 
(second niveau d’apprentissage, d’abstraction reflechissante ou « double-boucle »). 
Au premier niveau, on adapte seulement les fat^ons de faire habituelles au nouveau 
probleme. Au second niveau, on change la fa 9 on dont le probleme est formule et 
resolu. II existe differents types d’apprentissage : par conditionnement, par essais- 
erreurs, par compagnonnage. On appelle « routines » les morceaux de programme 
qui guident Paction. Ces routines peuvent etre positives ou defensives. Savoir 
apprendre, c’est aussi savoir desapprendre pour conserver une capacite de renou- 
vellement des routines. 


Entreprise 2.0 

Le systeme d’information et de gestion de la connaissance est un element fonda- 
mental de la structure. Toute l’organisation est faite pour elaborer, traiter, produire 
informations et connaissances. On appelle habituellement systeme d’information 
l’ensemble des outils et supports formalises qui permettent de gerer l’information 
et la connaissance. Ces outils et supports, dans l’entreprise moderne, sont tres 
varies : une simple liste, un tableau, ou au contraire un progiciel de gestion inte- 
gree de type SAP, une base de management des connaissances, des systemes de ges- 
tion des processus metier (workflow). La tendance actuelle est d’explorer une 
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logique dite « 2.0 » : il s’agit de mettre en place des outils qui maximisent la dyna- 
mique collaborative, en rupture ou en complement des logiques hierarchiques 
classiques : agendas et carnets de notes partages, logique wiki de construction col- 
lective et progressive d’un resultat, plateformes de co-conception permettant a tout 
concepteur, de l’entreprise ou de l’exterieur, de participer, logique many-to-many 
generalisee. Des plateformes de crowdsourcing, par exemple, permettent la mise en 
place concrete de processus collaboratif de conception a partir d’idees venues de la 
« foule », c’est-a-dire d’un nombre tres important de contributeurs potentiels, qu’il 
aurait ete impossible de detecter et de recruter autrement. 
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Par Pierre Romelaer 

Pierre Romelaer est professeur a Vuniversite Paris-Dauphine. Ses domaines d’activite 
sont la gestion des organisations, les methodes de decision strategique, de changement 
et d’innovation, ainsi que la GRH. 


II n'y a pas deux fagons identiques d'organiser une activite ou une entre- 
prise. Mais il existe des mecanismes de coordination presents dans toutes les 
organisations, et celles qu'on rencontre dans la pratique sont tres proches 
d'un nombre limite de structures types bien identifies. 

Il n'existe aucune organisation parfaite, mais seulement des organisations plus 
ou moins bien adaptees aujourd'hui - et adaptables demain - a la strategie 
de la direction, aux moyens disponibles et aux environnements concurrentiel, 
technique, juridique, etc. Chaque type d'organisation a des avantages etdes 
inconvenients. Si les inconvenients sont trop forts, on peut penser a « changer 
de type d'organisation ». On a les avantages de la nouvelle structure et I'on a 
supprime les inconvenients de I'ancienne, mais on a forcement aussi les 
inconvenients de la nouvelle forme d'organisation. Gerer I'organisation exige 
done des arbitrages de la part des managers et des dirigeants. 
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[.'organisation d'une agence dans une SSII 

Informex (nom fictif) est une Societe de Services et d'lngenierie Informatique 
(SSII) de plusieurs milliers de salaries, I'une des plus performantes de son sec- 
teur. Elle fait environ les trois quarts de son chiffre d'affaires en Europe. La 
filiale France comporte des departements specialises (banques, grande distri- 
bution...), une unite Grands Comptes et des agences generalistes regroupees 
en directions regionales. Informex France a aussi des unites produits (e-busi- 
ness, informatique de production...) qui etaient chargees initialement du deve- 
loppement technique et commercial. Depuis une reorganisation recente, elles 
s'occupent seulement du developpement technique : I'esprit du changement 
consiste a localiser toute Taction et la responsabilite commerciales au niveau 
des agences. 

Si on descend au niveau des agences, de nombreuses informations sur I'orga- 
nisation sont fournies par la definition de fonction, dont une partie est presen- 
tee ci-dessous. 

Definition de fonction de I'ingenieur commercial 
Objectifs 

Atteindre I'objectif de chiffre d'affaires. Trouver de nouveaux clients. Faire du 
chiffre d'affaires reconductible. Etre le point de contact entre la clientele et 
I'entreprise. Gagner sur la concurrence. Couvrir le secteur. Plus sept autres 
objectifs non reproduits ici. 

Outils de travail 

Le fichier des prospects permet I'identification du marche, en collaboration 
avec le directeur d'agence et d'autres ingenieurs commerciaux, complete par 
des informations publiees. Le fichier clients. Le portefeuille d'affaires. Le plan 
de prospection, elabore tous les 3 a 6 mois, avec mise a jour reguliere. 

Methode de travail 

Plan de journee. Prise de rendez-vous. Rendez-vous. Discussion a I'agence 
avec le directeur, le responsable technique, un ingenieur commercial et/ou le 
comite d'operations. Etude du besoin. Proposition technique. Negociation 
commerciale. Signature. 
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Reporting 

Fiches de preparation de contacts telephoniques ou de visites. Comptes-ren- 
dus de contacts telephoniques ou de visites. Situation hebdomadaire : visites 
et coups de telephone importants, contrats signes, propositions remises, 
besoins detectes. Situation mensuelle : previsions, realisations. Notes de frais. 

Autres donnees sur les pratiques d'organisation dans les agences 

Pour analyser I'organisation et deboucher sur des recommandations, il faut 
des donnees sur le fonctionnement normal des agences. Quelques donnees 
de ce type figurent ci-dessous : 

• seul I'objectif de chiffre d'affaires est mesure de fapon precise et peut 
entratner de gros problemes, si I'ingenieur ne I'atteint pas. S'il atteint cet 
objectif, il n'aura pas reellement de probleme, quels que soient ses resul- 
tats sur les autres « objectifs », definis ci-dessus ; 

• I'identification du marche, (elaboration du plan de prospection et les pro- 
positions de contrats sont faites par des discussions informelles nombreuses 
entre membres de I'agence. Il est rare que le chef d'agence impose un 
point de vue. Il n'y a ni methode formelle, ni capitalisation des savoirs, et 
pratiquement pas de programme de formation systematique ; 

• des formulaires preetablis tres detailles sont a remplir pour la preparation 
et le compte-rendu de chaque visite et de chaque contact telephonique. Un 
ingenieur y passe de 1 a 2 h/jour, en plus des 10 a 11 h de travail 
journalier ; 

• la plupart des ingenieurs ont un diplome Bac + 4 generaliste. L'entreprise 
veut des ingenieurs commerciaux orientes client et formes dans Faction 
(pas des specialistes). 

Comme beaucoup de SSII, Informex fonctionne avec la methode up or out : 
en general, un ingenieur commercial est embauche juste apres son diplome, 
reste trois ans, puis quitte l'entreprise. Les autres ingenieurs deviennent direc- 
teur-adjoint d'une agence. 
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La coordination 

Pour savoir si une activite est bien organisee, il faut d’abord voir si les parties du 
travail effectuees par plusieurs personnes sont bien coordonnees. Cette analyse 
peut etre faite pour un poste de travail (voir le cas dune SSII ci-dessus), pour une 
partie d’organisation (la coordination dans un service commercial), pour un pro- 
cessus de decision (decision d’investissement, innovation produit), pour l’ensem- 
ble d’une entreprise (voir le cas p. 383) et pour la coordination des activites de 
l’entreprise avec l’exterieur (les clients, les partenaires). 

Il existe cinq mecanismes qui permettent de coordonner entre elles des activites. 
Nous en donnons les definitions ci-dessous. Nous verrons ensuite comment un 
manager peut analyser ces mecanismes et les utiliser dans sa pratique. 

Les cinq mecanismes de coordination 

Ce sont l’ajustement mutuel, la supervision directe, la standardisation des procedes 
de travail, la standardisation des resultats et la standardisation des competences. 

Plusieurs personnes se coordonnent par ajustement mutuel, si elles decident d’une 
action au terme d’une communication directe dans laquelle il n’y a pas d’idee de 
hierarchie. Chacun peut emettre des idees, critiquer les idees des autres, faire des 
contre-propositions. La communication peut etre de face-a-face, par telephone, 
par e-mail. 

Un salarie peut se coordonner par ajustement mutuel avec ses collegues directs, 
avec des collegues des autres departements, mais aussi avec des clients, des fournis- 
seurs ou meme sa hierarchie (un superieur hierarchique ne fait pas que donner des 
ordres). 

L’ajustement mutuel existe a un certain degre dans toutes les activites de toutes les 
organisations : qu’il soit encourage, tolere ou interdit, il constitue « l’huile dans les 
rouages » sans laquelle, bien souvent, aucune entreprise ne peut fonctionner. 

Deux personnes sont coordonnees par supervision directe ; si chacune d’entre elles 
re^ioit, d’un meme superieur hierarchique, des directives qu’ elles ne peuvent, en 
pratique, pas discuter. C’est le superieur qui fait la coordination. 
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La supervision directe est le mecanisme de coordination « classique », celui qui est 
necessairement utilise quand les competences sont rares, quand la direction ne 
peut pas mettre en place des procedures, ni avoir confiance dans l’ajustement 
mutuel et les initiatives des collaborateurs. 

Des personnes sont coordonnees par standardisation des precedes de travail, si 
chacune suit des procedures sans avoir a se preoccuper des autres membres de 
Porganisation : les procedures ont ete conges pour que le travail d’ensemble soit 
coordonne. On trouve ce mecanisme de coordination aussi bien dans le travail a la 
chaine effectue par des ouvriers, dans les activites d’analyse qualite effectuees par 
des techniciens, ou dans les procedures utilisees par les auditeurs qui controlent les 
comptes. La standardisation des precedes de travail n’est pas Papanage du travail 
non qualifie. 

Des personnes sont coordonnees par standardisation des resultats, si chacune peut 
se focaliser sur un resultat a atteindre dans son travail ou sur une norme a respecter 
sans avoir a se preoccuper des autres membres de Porganisation. Si chacune fait ce 
quelle doit faire, le travail d’ensemble sera automatiquement coordonne. Les nor- 
mes de qualite imposees a un ouvrier, les objectifs de vente des commerciaux et les 
objectifs de profit des directeurs de filiales sont des exemples de standardisation 
des resultats. 

Ce mecanisme de coordination ne fonctionne que si les personnes concernees ont 
des competences suffisantes et disposent de moyens adequats. II est de plus en plus 
utilise. Le travail devient alors plus interessant, mais aussi plus exigeant, puisque le 
salarie a la responsabilite d’atteindre son resultat. 

Des membres de Porganisation sont coordonnes par standardisation des compe- 
tences, si chacun se refere dans son travail a des savoirs developpes dans l’entre- 
prise, appris dans des formations ou developpes dans Pexperience professionnelle, 
de telle sorte que le travail d’ensemble s’effectue de fa9on coordonnee. 

La standardisation des competences est tres utilisee dans les activites de conception 
de nouveaux produits et dans les activites de haute qualification (hopitaux, cabi- 
nets conseil, entreprise de haute technologie. . .). 
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Comment utiliser les mecanismes de coordination 

Chacun des mecanismes de coordination a des avantages et des inconvenients. Par 
exemple, l’ajustement mutuel peut etre tres rapide et tres reactif. C’est aussi un 
mecanisme de coordination souvent juge agreable : chacun apprecie de pouvoir 
faire valoir ses contraintes, son point de vue et ses preferences. Mais il comporte 
aussi des inconvenients : 

il ne permet pas a lui seul de coordonner un grand nombre de personnes (sinon 
les membres de l’organisation perdent leur temps en discussions) ; 

* si les decisions obtenues par ajustement mutuel entre deux personnes ne sont 
pas transmises au reste de l’organisation, il peut en resulter des problemes de 
coordination dans le futur ou ailleurs dans l’entreprise. L’ usage de la messagerie 
electronique permet de mieux utiliser l’ajustement mutuel ; 

quand les salaries se coordonnent par ajustement mutuel, ils peuvent developper 
des habitudes qui ne sont pas forcement efficaces, qu’il est assez difficile de chan- 
ger par des procedures, par des ordres hierarchiques ou par de la formation. 

L’ intensity de chaque mecanisme de coordination peut etre mesuree sur une 
echelle de 0 a 100 (par une methode non presentee ici). Par exemple, il y a une 
« quantity plus grande » de standardisation des competences, entre autres, quand 
le salarie doit lire la presse professionnelle, utiliser des bases de connaissances et 
apprendre a partir de sa pratique et de celle des autres. 

Si on mesure la coordination pour un poste de travail, on constate en general que 
chaque mecanisme est utilise a un certain degre, mais qu’un ou plusieurs d’entre 
eux dominent. L’ouvrier qui travaille sur une chaine de montage organisee a 
l’ancienne est essentiellement coordonne par standardisation des precedes de tra- 
vail, mais il y a souvent par exemple de la standardisation de resultats (taux de 
rebut maximum), un peu de standardisation des competences (les « tours de 
main » qu’on apprend sur le tas) et un degre variable de supervision directe (les 
ordres du chef d’equipe). 

La nature du mecanisme de coordination qui domine a une incidence extreme- 
ment forte sur la vie quotidienne des salaries et des clients, ainsi que sur de 
nombreuses caracteristiques de gestion : productivity, fiabilite, reactivity vis-a- 
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vis des changements de l’environnement, flexibility vis-a-vis de la croissance, de 
la decroissance ou des variations du volume d’activite, etc. 

A partir de la mesure de la coordination, on a des consequences au niveau du 
management : 

» quand il n’existe aucun mecanisme superieur a 50 %, le poste est en sous- 
coordination, avec des risques de derive : il faut reprendre les choses en main et 
revoir la definition de poste ; 

quand on a deux mecanismes de coordination aux alentours de 60 a 70 %, le 
poste est correct pour la moyenne des salaries ; 

► quand on a plus de deux mecanismes de coordination a plus de 75 %, il y a sur- 
charge pour la majorite des personnes et risque de stress, de demotivation et de 
fautes dans le travail, sauf pour les travaux de duree limitee. La aussi, il convient 
eventuellement de revoir la definition de poste. 

Il existe une autre application managerial importante des mecanismes de 
coordination : dans bien des cas, on peut maintenir la meme qualite de coordina- 
tion au niveau d’un poste de travail, en diminuant l’usage d’un des mecanismes et 
en augmentant un ou plusieurs des autres. Le respect des ordres de la hierarchie 
peut etre remplace, par exemple, par un comportement plus autonome pilote par 
des objectifs. La conception d’un poste de travail offre done au manager une lati- 
tude d’action. Bien entendu, l’utilisation de mecanismes differents exige des 
« environnements du poste » differents : le temps de la hierarchie, le nombre de 
superieurs hierarchiques et les exigences au niveau de la formation ne sont pas les 
memes, selon qu’on privilegie la standardisation des procedes de travail ou l’ajuste- 
ment mutuel. 

L' ANALYSE FONCTIONNELLE, LES PARTIES DE ^ORGANISATION 

On appelle « analyse fonctionnelle » l’operation qui consiste a rassembler les acti- 
vites d’une organisation dans des parties d’organisation selon la « fonction » 
qu’elles jouent dans l’ensemble. Certaines des unites de l’entreprise (les departe- 
ments, les services...) ont des activites dans plusieurs des « parties d’organi- 
sation », au sens de l’analyse fonctionnelle. 
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II existe cinq parties de l’organisation au sens du diagnostic fonctionnel : le centre 
operationnel, le sommet strategique, la hierarchie operationnelle, la technostruc- 
ture et les fonctions de support logistique. Dans la presentation qui suit, les exem- 
ples sont indicatifs : la liste des activites dans chaque partie de l’organisation varie 
d’un cas a l’autre dans la pratique. 

Le centre operationnel regroupe les activites qui sont la raison d’etre de l’entre- 
prise. La plupart du temps, on y trouve les activites de production et de vente. 
Mais, dans certaines entreprises qu’on appelle parfois « organisations virtuelles », 
la production est sous-traitee et la vente se fait par un reseau de franchises inde- 
pendants. Dans ces entreprises, le centre operationnel ne comprend ni production, 
ni vente. Mais il inclut l’animation du reseau des sous-traitants (controle, renego- 
ciation de contrat...) et d’animation du reseau des franchises, l’entreprise conser- 
vant souvent des activites essentielles comme la definition des produits et la gestion 
de la publicite. Tel est le cas de Benetton. 

Le sommet strategique regroupe les activites qui fixent les directions generates vers 
lesquelles l’organisation sera orientee : definition des gammes de produits, reorga- 
nisation de structure, progres de rentabilite, etc. 

Le sommet strategique d’une entreprise independante inclut les cadres dirigeants. 
Il inclut aussi les cadres de niveau intermediaires qui contribuent a temps partiel a 
la determination de la politique generate, par exemple, les membres du Comite 
nouveaux produits. Toute organisation a un sommet strategique : dans une usine, 
il pourra etre compose du directeur d’usine et de ses principaux collaborateurs. 

La hierarchie operationnelle regroupe les managers qui ont des subordonnes dans 
le centre operationnel. Certains cadres ne font pas partie de la hierarchie opera- 
tionnelle. Par exemple, le directeur du controle de gestion est un cadre, mais il n’est 
pas inclus dans cette partie de l’organisation : le controle de gestion n’est pas la rai- 
son d’etre de l’entreprise. Le terme « manager » est d’ailleurs a prendre au sens 
large : un chef d’equipe dans un atelier fait partie de la hierarchie operationnelle, 
mais ce n’est pas en general un cadre. 

La technostructure regroupe les activites par lesquelles on standardise les precedes 
de travail, les resultats ou les competences. On y mettra par exemple les departe- 


Ed : f : ons d'Orgc 



Editions d'Organi. 


Structure et coordination 403 


ments Methodes ou Qualite. On y mettra aussi le departement Marketing d’une 
entreprise de telephonie mobile, si le travail de cette unite de l’entreprise consiste a 
definir les types de contrats que les vendeurs devront commercialiser. 

Certains departements de l’entreprise n’ont qu’une fraction de leurs activites dans 
la technostructure. C’est couramment le cas pour l’informatique et la gestion des 
ressources humaines. 

Les fonctions de support logistique regroupent les activites dont l’objectif est 
d’aider les autres membres de l’organisation, en les dechargeant de taches acces- 
soires : services juridiques, documentation, nettoyage des locaux ou maintenance 
generate. II n’est pas rare que les activites de support logistique et de technostruc- 
ture soient faites dans des unites specialises : les departements fonctionnels. 

Quand on effectue le diagnostic fonctionnel de plusieurs entreprises, on constate 
que la repartition du travail entre les differentes parties varie considerablement 
d’une organisation a une autre. Pour prendre une image, tous les bateaux compor- 
tent une coque, un pilote et une source d’energie. Mais il existe une grande diffe- 
rence entre un voilier d’agrement, un petrolier et un porte-conteneurs. De meme, 
il existe de grandes differences entre les organisations, selon l’importance relative 
des diverses parties d’organisation qu’on identifie par l’analyse fonctionnelle. Sur 
ce plan, il n’y a pas deux entreprises identiques. Mais, heureusement, certains types 
d’organisation sont nettement plus frequents que d’autres. Ce sont ces types que 
nous decrivons ci-dessous. 


Les principals types ^organisation 

Il existe douze principaux types d’organisation. Environ deux tiers des organisa- 
tions qu’on rencontre dans la realite correspondent assez fidelement a l’un de ces 
types, le tiers restant correspondant a un melange entre plusieurs types. Par exem- 
ple, dans le cas presente en conclusion, chacune des entreprises est tres proche 
d’un type d’organisation, mais conserve quelques aspects specifiques, et l’entre- 
prise Pubcom est un hybride entre deux types de structure. 
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Structure simple 

Dans une structure simple, il y a tres peu de standardisation. Le travail est defini et 
coordonne par le sommet strategique au moyen de la supervision directe. Les 
managers intermediaries ont peu de pouvoir : ils sont la avant tout pour faire exe- 
cuter les ordres de la direction et cette derniere rihesite pas a les « court-circuiter ». 
La technostructure est absente (par exemple, il n’y a pas de departement Metho- 
des) ou bien elle existe, mais est en permanence bridee par une direction generate 
tres presente. 

Ce type de structure est courant dans les PME dirigees par de reels entrepreneurs. 
Mais toutes les PME ne sont pas « entrepreneuriales » et toutes les PME ne sont pas 
des structures simples (on verra plus loin qu’un fast-food n’est pas une structure 
simple). 

Structure mecaniste 

Dans une structure mecaniste, le travail du centre operationnel est effectue sur la 
base de procedures elaborees par des specialistes : departements Methodes dans 
l’industrie, Informatique et Organisation dans les entreprises de services. Les orga- 
nisations de fabrication de masse (production industrielle, assemblage) et les 
entreprises de services de masse (banques, hotellerie de chaine, marketing telepho- 
nique) sont couramment de ce type. 

Les structures mecanistes ne sont pas toutes de grande taille : un fast-food peut 
avoir seulement une dizaine de salaries et une standardisation tres poussee du tra- 
vail de confection des sandwichs. 

Les structures mecanistes ont tendance, plus que les autres, a organiser sous forme 
de procedures une bonne partie des activites situees hors du centre operationnel, 
avec des services Controle de gestion, Qualite et Ressources Humaines qui mettent 
en place des « systemes de gestion » : procedures de definition de poste, methode 
de gestion des remunerations, etc. 
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Structure basee sur les competences 

Dans une structure basee sur les competences, le travail du centre operationnel est 
plutot stable et il est effectue d’une fa9on fortement independante par des profes- 
sionnels tres qualifies. Certains cabinets conseil sont de ce type (SSII, conseil en 
strategic), de meme que des hopitaux et cliniques ou universites. Les banques et les 
compagnies d’assurance, qui etaient des structures mecanistes, il y a vingt ans, evo- 
luent vers ce type de structure. 

Comme les professionnels ont des remunerations elevees, il est frequent que, dans 
ces structures, on trouve de nombreuses activites dans les fonctions de support 
logistique, ou des personnels moins qualifies et moins couteux effectuent les taches 
exigeant moins d’expertise. Il peut exister une technostructure dans ces types 
d’organisation, mais elle ne concerne que les aspects budgetaires et logistiques 
(planning d’utilisation des salles d’operation dans un hopital par exemple). 

De plus, il est frequent que, dans ces organisations, existent de nombreuses 
commissions dans lesquelles siegent des membres de divers services : dans un 
hopital, on trouvera par exemple une commission medicale d’etablissement, une 
commission informatique ou une commission dietetique. Ces commissions 
travaillent souvent par ajustement mutuel et contribuent au travail de direction 
generale. 

Adhocratie 

Dans une « adhocratie » (le terme vient du latin ad hoc), le travail dans le centre 
operationnel change de nature en permanence. Dans ce type d’organisation, la 
methode suivie pour faire le travail n’est pas definie a priori : elle est determinee au 
fur et a mesure de l’avancement du travail, souvent avec une dose considerable 
d’ajustement mutuel. 

L’ adhocratie est couramment composee de plusieurs equipes projets temporaires : 
quand un projet est termine, les membres de l’equipe sont reaffectes a un autre 
projet. Il y a souvent dans ces structures un role non negligeable du chef de projet 
et du cahier des charges (les mecanismes de coordination incluent done, dans ce 
cas, une dose de supervision directe et de standardisation des resultats). 
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On trouve ce type d’organisation dans bon nombre d’entreprises de haute techno- 
logic, dans certaines organisations nouvelles et dans des organisations des milieux 
associatifs et culturels. On la trouve aussi dans certains cabinets conseil (en gestion, 
technologique, informatique). Ces derniers ont une structure basee sur les compe- 
tences si leur portefeuille d’activite est assez stable, une structure d’adhocratie s’ils 
font en permanence du « sur mesure ». 

Toutes les adhocraties ne sont pas innovantes et toutes les entreprises innovantes 
ne sont pas des adhocraties. Une entreprise peut fonctionner en redefinissant 
chaque jour ses methodes au terme de discussions permanentes sans changer fon- 
damentalement d’activite. Mais « reinventer la roue » de cette fa9on est economi- 
quement non performant. 

Structure basee sur les resultats 

Une organisation a une structure basee sur les resultats, si ses membres sont large - 
ment independants les uns des autres dans leur travail, chacun etant pilote par des 
objectifs qui lui sont imposes. Un service commercial France est souvent organise 
de cette fa9on : l’objectif de vente global est reparti entre les directions regionales 
des ventes et chacune d’entre elles repartit son propre objectif entre les vendeurs. 

Ce type de structure comporte naturellement un systeme d’information qui per- 
met de controler la realisation des objectifs et souvent des fonctions de support 
logistique qui permettent aux operateurs de consacrer toutes leurs forces a 
l’atteinte des objectifs. Par exemple, les vendeurs sont souvent aides par un systeme 
d’information commercial, des enquetes clienteles, des resultats de panels Nielsen, 
des logiciels de gestion des programmes de prospection. 

Six types differents 

Parmi les structures basees sur les resultats, il est pratique de traiter a part les struc- 
tures de certaines entreprises, la plupart du temps de grandes entreprises, qui sont 
organisees en unites assez largement independantes les unes des autres, comme les 
divisions et les filiales dans un groupe. Ces organisations s’appellent des 
« structures divisionnalisees ». Il en existe six types qui sont presentes ci-dessous. 
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Structure divisionnalisee de type feodal 

Dans la structure divisionnalisee de type feodal, le siege pilote les unites sur la base 
de relations de confiance personnels avec les dirigeants des unites. Les systemes de 
gestion et de controle comptent nettement moins que le fait de placer des person- 
nes de confiance aux postes cles. L’organisation n’est pas sans faire penser a celle de 
la societe feodale (d’ou son nom) dans laquelle les barons ne dependent que du roi 
et peuvent meme parfois devenir tres puissants dans leur « baronnie ». 

Structure divisionnalisee de type standard 

Dans la structure divisionnalisee de type standard, le siege pilote les unites sur la 
base de normes, d’objectifs et de ratios : par exemple « resultat net/chiffre 
d’affaires », part de marche ou taux de remplissage des avions. Selon les cas, il peut 
y avoir un seul ratio, a respecter par le dirigeant d’une unite, ou une batterie de 
ratios. Les ratios d’une unite donnee sont calcules selon des procedures standard et 
periodiquement communiques au siege (par exemple, sous la forme d’un reporting 
trimestriel). Un departement d’audit rattache au siege a le redoutable pouvoir de 
verifier que les ratios ont ete calcules selon les regies et d’apprecier la qualite de la 
gestion. Une mauvaise appreciation peut entrainer l’arret de la carriere du diri- 
geant local, voire son depart de l’entreprise. 

La structure divisionnalisee de type standard est encore tres repandue. Elle a ete la 
forme dominante entre les annees 1960 et 1980. Mais on s’est aper<pi qu’elle pre- 
sentait un manque de synergie entre les divisions et les filiales : chaque manager se 
battait pour ses propres ratios, sans bien se coordonner avec les autres. 

Pour traiter ce probleme, plusieurs methodes ont ete developpees, par exemple, le 
passage obligatoire des managers par plusieurs unites au cours de leur carriere, ou 
des groupes de travail dont les participants appartiennent a plusieurs divisions et 
filiales. Ces methodes font passer de la structure standard a une structure division- 
nalisee standard amelioree. 

Structures divisionnalisees plus ou moins decentra I isees 

Enfin, il existe trois types de structures divisionnalisees plus ou moins decentra- 
lisees : le siege n’est plus le lieu principal de l’initiative strategique, mais delegue 
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cette responsabilite cruciale a des echelons intermediaries de la hierarchie. Bien 
entendu, la delegation est partielle et il y a necessairement une coordination entre 
les differents niveaux impliques dans les decisions strategiques. 

Dans la structure dite « de Bower », le siege fixe un nombre limite de criteres gene- 
raux et laisse chaque directeur de division developper sa propre strategic, avec 
l’essentiel des pouvoirs sur les budgets d’investissement et les carrieres des mana- 
gers. Plusieurs types de criteres peuvent etre utilises : rentabilite, vitesse de percee 
sur les marches asiatiques ou « etre au moins l’un des trois premiers operateurs 
mondiaux dans son domaine ». Ce dernier critere a ete invente par Jack Welch 
quand il etait P-DG de General Electric. Le succes rencontre lui a valu de nom- 
breux imitateurs. 

L’entreprise Asea Brown Boweri a eu une structure plus decentralisee que le type 
Bower : on l’appelle le « type ABB ». Ce sont les directeurs de filiales qui ont 
l’initiative strategique. Les directeurs de zones et directeurs de divisions sont « au- 
dessus d’eux » dans la structure, mais leur role est limite a la recherche de synergies 
entre les activites des unites de base. 

Dans une structure encore plus decentralisee, identifiee par Burgelman, l’initiative 
strategique peut exister partout dans l’organisation sous reserve de l’accord des 
managers et des cadres dirigeants. Le developpement des nouvelles activites s’effec- 
tue d’abord sur place, puis fait l’objet d’une integration a une place plus logique 
dans l’organisation. Cette forme d’organisation a ete celle de l’entreprise Intel. 

Depuis 1990, les grandes entreprises ont de plus en plus une structure divisionnali- 
see en partie decentralisee. 


Utilisation du diagnostic des formes ^organisation 

Chacun des types d’organisation vus plus haut a une trentaine d’avantages, 
d’inconvenients et de caracteristiques de fonctionnement specifiques dans des 
domaines divers : strategic et organisation, gestion de l’innovation, processus 
d’investissement et GRH. Par exemple, la structure basee sur les competences a, 
entre autres, les avantages suivants : 
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» elle permet de livrer au client un service personnalise realise par un personnel de 
haute qualification ; 

elle permet une expansion geographique, s’il y a en interne un dispositif de for- 
mation ou d’apprentissage, ou en externe les qualifications necessaires sur le 
marche du travail ; 

» le travail est agreable et motivant pour les professionnels de base. 

Cette structure a aussi des inconvenients et des risques. II peut y avoir : 

» baisse de competence des operateurs, si la formation et le partage des connais- 
sances sont insuffisants ; 

recrutement insuffisant de professionnels dans les specialites nouvelles ; 

absence d’une strategic claire, decisions trop lentes et chargees d’activites 
« politiques » : les « professionnels stars », la direction et les nombreuses com- 
missions ont dans l’ensemble les plus grandes difficultes a trouver des objectifs 
communs. 

Quand on a diagnostique une organisation concrete et vu qu’elle est proche de 
l’une des douze structures types, on peut examiner les avantages et les inconve- 
nients de ce type d’organisation, puis se poser deux questions : 

► les inconvenients typiques risquent-t-ils de se manifester ? II n’est pas rare 
d’identifier ainsi des problemes d’organisation plus d’un an avant leur manifes- 
tation concrete : le manager a le temps de prendre des mesures preventives et 
evite d’avoir a regler des problemes a chaud ; 

► les avantages de la structure type sont-ils utiles pour la strategic ? Si tel n’est pas 
le cas, on peut se demander, s’il n’est pas judicieux d’envisager des changements 
d’organisation. 

Ces changements comportent toujours des couts, des delais et des risques. Ils 
exigent souvent des evolutions des competences et les motivations, voire des 
changements de personnes. La gestion de ces changements demande aussi la 
prise en compte d’elements que nous ne pourrons pas presenter ici en detail : a la 
partie structure du diagnostic d’organisation, il faut ajouter la partie systemes de 
coordination. 
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Dans chaque organisation, il existe onze systemes de coordination, parmi lesquels 
on trouve les systemes formels de gestion (ERP, controle financier, procedures de 
GRH), mais aussi les relations non hierarchiques, le systeme de pouvoir, les 
relations exterieures et les cultures. Chaque systeme de coordination impose des 
contraintes de coherence entre differents niveaux de l’entreprise. Par exemple, les 
managers diplomes d’une meme ecole auront tendance a avoir le meme style et a se 
concerter de fa9on informelle. 

Ces systemes sont en partie naturels et comportent des inerties. Ils limitent done 
les possibility des managers et des dirigeants, par exemple, en faisant apparaitre 
des resistances au changement. Mais ces systemes de coordination ont aussi des 
aspects positifs et ils sont en partie gerables. Les managers en ont besoin pour sta- 
biliser et controler l’organisation, rentabiliser des competences, lancer et piloter les 
changements d’organisation. 

Gerer l’organisation exige done des arbitrages, dans lesquels les managers et les 
dirigeants doivent tenir compte, entre autres, de la strategic et de l’environne- 
ment, des competences et des valeurs, de l’organisation d’aujourd’hui et de ce 
qu’ils veulent pouvoir faire dans le futur, du type de structure et des systemes de 
coordination. 
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[.'organisation de trois grands groupes 

II existe plusieurs types d'organisation dans les grands groupes. Void trois 
exemples, tires du livre de Hanane Beddi, qui illustrent cette diversity. Les 
noms sont fictifs. 

Autocom 

Dans Autocom, groupe mondial operant dans le secteur automobile, le siege 
fixe des objectifs tres generaux et laisse chaque division developper sa pro- 
pre politique generale. C'est au niveau des divisions que sont prises les deci- 
sions relatives a la nomination des managers de la filiale et a I'attribution des 
budgets d'investissement. Done Autocom est proche des structures divisionna- 
lisees de type Bower. 

Cependant, Autocom s'ecarte un peu de la structure de Bower. Par exemple, 
le siege cherche a developper les competences, a diffuser les best practices 
a trovers une politique de formation qui se fait au siege et par des « experts 
services » qui se situent au niveau de la division et qui effectuent des missions 
dans les filiales. Cette diffusion des savoir-faire va evidemment du siege vers 
les filiales, mais egalement un peu des filiales vers le siege. Elle va de pair 
avec la vision globale de la multinationale et elle est vehiculee par les politi- 
ques d'expatriation, de rotation des responsables de filiales et ('existence de 
reunions de travail reunissant les filiales organisees par le siege. 

Cosmecom 

Cosmecom, groupe mondial operant dans le secteur des cosmetiques et pro- 
duits de beaute, est proche des structures divisionnalisees de type ABB : les 
directeurs de filiales sont au coeur de I'initiative strategique, la direction gene- 
rale et les divisions ont plutot un role de recherche des synergies. 

Par exemple, les produits sont proposes par les services centraux, mais les 
filiales decident seules de les mettre sur leur marche ou non : les patrons des 
pays prennent leurs responsabilites. Mais si le pays X ne le lance pas, ils ont 
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plutot interet a prouver, apres une annee, qu'ils avaient une bonne raison de 
ne pas le lancer. Le siege fournit une expertise, il a un role de soutien et 
« d'assembleur ». 

Cependant, Cosmecom s'ecarte un peu de la structure ABB sur deux points : 

• le groupe est tres actif dans le developpement des competences et la diffu- 
sion des best practices, avec notamment la constitution de groupes de tra- 
vail inter-filiales ; 

• on peut aussi noter le role des contacts informels et des reseaux : un pro- 
duit ne suit pas forcement un circuit classique, il y a beaucoup d'echanges, 
d'ajustements mutuels qui peuvent a la derniere minute tout remettre en 
cause. Selon le groupe, ces tatonnements sont I'une des grandes forces de 
I'organisation. 

Pubcom 

Pubcom, groupe d'envergure mondiale dans le domaine de la publicity, est 
proche de la structure divisionnalisee de type feodal. Le groupe est dirige par 
ie fondateur et ses fils. Il a une politique du haut vers le bas pour tout ce qui 
touche a la strategie de I'entreprise et tout ce qui concerne la politique offre- 
produits. * Les fils [Pubcom] savent parfaitement ou ils vont ». Tous les direc- 
teurs de filiales rendent compte directement aux fils du fondateur, qui passent 
75 % de leur temps en deplacement dans les pays. 

Par ailleurs, meme si cette personnalisation de la direction generale est I'ossa- 
ture de I'organisation, Pubcom s'ecarte un peu du modele de la structure feo- 
dale par trois mecanismes : 

• il y a un fort controle des resultats par reporting, avec une place importante 
tenue par les departements fonctionnels du siege ; 

• il existe au siege quatre unites, les divisions, mais qui n'ont pas de filiales 
sous leur responsabilite, la mission de chacune etant de controler I'ensem- 
ble des filiales sur la gestion d'une gamme de produits ; 

• il existe une « culture de la reussite », en partie independante de la 
direction. 
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Ce qu'il faut retenir 

La methode vue ici permet d’identifier les forces et les faiblesses a tout niveau 
des organisations : un poste de travail, un departement, une entreprise dans son 
ensemble ou un processus d’innovation. 

► Cette methode est tres liee a la strategic et a la performance. Elle permet un audit 
systematique en 33 elements : 5 mecanismes de coordination, 5 parties de 
l’organisation, 12 structures types et 11 systemes de coordination. 

La coordination a des aspects a la fois internes (dans un service, au sein d’un 
projet, entre les departements) et externes (avec les clients, les fournisseurs, les 
partenaires). 

s Vous pouvez mesurer l’intensite des 5 mecanismes de coordination dans votre 
organisation. Chacun a des avantages et des inconvenients previsibles 

ft Chaque mecanisme de coordination est plus ou moins facile a employer, en 
fonction des competences et des motivations des operateurs et des managers de 
l’entreprise et de ceux qu’on trouve sur les marches du travail. 

ft On peut souvent, avec profit, obtenir la meme coordination en diminuant l’un 
des mecanismes de coordination et en augmentant certains des autres. La 
« sous-coordination » et la « sur-coordination » sont des sources de risque. 

ft Toutes les organisations reelles sont differentes les unes des autres. Presque tou- 
tes sont proches d’une ou deux des 12 structures types decrites ici. 

Chaque structure type a des avantages, des inconvenients et des fonctionne- 
ments caracteristiques dans les domaines strategic, reactivite, performance, ges- 
tion de l’innovation, processus d’investissement et GRH. 

ft Si vous identifiez la structure type a laquelle votre organisation ressemble, vous 
pouvez identifier les risques, souvent des mois a l’avance, et prevenir les proble- 
mes au lieu d’avoir a les resoudre a chaud. 

Prendre en compte les structures types et les systemes de coordination permet 
aussi d’identifier de fa9on systematique les besoins de changement, le degre 
d’ adequation avec la strategic et les moyens de changement les plus rapides ou 
les plus economiques. 
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Les changements d’organisation comportent toujours des couts, des delais et des 
risques en partie mesurables. Ils exigent souvent des evolutions des competences 
et les motivations, voire des changements de personnes. 

► Aucune organisation n’est statique. Chacune a des inerties venant du passe et les 
germes de ce que pourra etre son futur. Certaines sont des forces, par exemple, 
les competences strategiques de l’entreprise. D’autres empechent l’organisation 
d’atteindre de bonnes performances ou d’etre assez souple. Prendre en compte 
les structures types et les systemes de coordination permet aussi de gerer les pro- 
jets de changement, la dynamique de l’organisation et les apprentissages organi- 
sationnels. 
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Management de I'innovation 


Par Albert David 

Albert David est professeur de management a VENS Cachan, directeur de M-Lab, 
laboratoire de RtkD en management rattache a Dauphine Recherches en Management 
(CNRS), co-directeur du master Theorie et pratique de I’innovation, universite Paris- 
Dauphine. 


Si Ton s'en tient aux success stories et aux intuitions et hasards heureux qui les 
jalonnent, I'innovation reste un mystere difficile a gerer. Mais si I'on analyse 
ies activites des concepteurs et que I'on etudie la maniere dont les processus 
qu'ils conduisent aboutissent a I'innovation, il est possible d'etablir le cahier 
des charges d'une nouvelle fonction d'organisation, la fonction I ou fonction 
de conception innovante. La theorie C/K de la conception permet de modeli- 
ser les raisonnements des concepteurs et de reperer les moments ou I'innova- 
tion naTt. Les entreprises qui innovent de maniere repetee maTtrisent la fonction 
I et savent gerer les quatre types de champ d'innovation. Ces champs se dif- 
ferencient par I'importance du saut conceptuel et par I'importance du saut en 
connaissances qu'ils supposent. La mise en place de la fonction I, assortie de 
la pratique d'ateliers de conception, permet aujourd'hui de repenser les pro- 
cessus d'innovation, tant au niveau des concepteurs qua celui des directions 
generales. 

Ce chapitre fait principalement reference a I'ouvrage de Lemasson, Hatchuel 
et Weil (2006), Les processus d'innovation et, secondairement, a I'ouvrage 
de Tidd, Bessant et Pavitt (2006), Management de I'innovation. 
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Earl Tupper et les « Tupperware » 

L'histoire de I 'invention des Tupperware est resumee a partir de Alison J. Clarke, 
Tupperware : the Promise of Plastic in 1950s America, Smithsonian Institution 
Press, Washington, 1 999. 

Une application inattendue des progres de I'industrie chimique 

Earl Silas Tupper est, dans les annees 1 930, chimiste chez Du Pont de 
Nemours, qui fabrique deja a I'epoque les meilleurs plastiques. Tupper a des 
talents d'inventeur et a un jour I'idee de fabriquer, avec le dernier polymere 
produit par Du Pont, des recipients en forme de bol avec un couvercle etan- 
che. Un brevet de 1947 montre des dessins en coupe de I'un des premiers 
produits de la gamme. Le dessin semble classique et pourtant, au deuxieme 
coup d'oeil, on peut voir que Tupper a dessine un pouce qui, par pression vers 
le haut du bol, ouvre le couvercle, et que cette ouverture peut se faire en 
n'importe quel point de la circonference. Ce brevet montre done a la fois le 
cote technique - le bol en plastique - et le cote usages - le systeme d'ouver- 
ture. II faut bien mesurer la prouesse technique que represente ce bol : le plas- 
tique doit avoir la durete necessaire pour etre manipule et remplir correctement 
sa fonction de contenant, mais il doit aussi etre, au niveau du couvercle, suffi- 
samment souple pour permettre une ouverture facile. Une fois ferme, le bol doit 
bien sur etre etanche et le couvercle solidement embotte sur le bol. 

Les « Tupperware parties » et les « jeunes modernes » 

Tupper n'a pas innove seulement sur le produit. En bon chef d'entreprise - il a 
cree la societe Tupperware Inc. - il surveille les ventes sur les differents sec- 
teurs et remarque un jour que I'un des secteurs a des resultats plusieurs fois 
superieurs a la moyenne des autres. Intrigue, il convoque Brownie Wise, la 
vendeuse responsable de ce secteur. Elle lui explique que le porte-a-porte a 
ses limites et quelle prefere inviter les femmes du quartier a prendre le the et 
a manger des gateaux, tout en leur faisant la demonstration des qualites des 
produits Tupperware : les invitees repartent toujours en ayant achete beau- 
coup plus de produits qu'avec le demarchage classique. Tupper est impres- 
sionne par I'efficacite de la methode et par la personnalite tres forte de 
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Brownie Wise. II decide de creer une societe de distribution - Tupperware 
Parties Inc. - et de lui en confier la direction. Les « reunions Tupperware » 
etaient nees et allaient contribuer de la maniere decisive au succes de la mar- 
que. Tupper eta it, enfin, conscient de la necessite de cibler des « jeunes 
modernes » dans ses campagnes de communication : le public traditionnel 
pouvait etre reticent a utiliser des objets en plastique pour boire, manger ou 
stacker, alors que les jeunes cadres, plus dynamiques mais ayant aussi les 
moyens d'acheter des produits relativement chers, constituaient un reservoir 
de clientele et un levier de construction de la notoriete de la marque plus efti- 
caces. Brownie Wise a par la suite quitte I'entreprise et essaye, mais sans 
succes, d'appliquer a d'autres produits les methodes de vente qu'elle avait 
inventees pour Tupperware. Elle a neanmoins ete la premiere femme a faire, 
en 1954, la couverture de Business Week. Tupper a su, et ses successeurs 
apres lui, assurer la croissance de I'entreprise : enrichissement progressif de 
la gamme, organisation de reunions Tupperware dans un nombre croissant 
de pays, elargissement de la clientele a quasiment toutes les categories de 
consommateurs. 

Les trois defis de l'innovation « Tupperware » 

Tupper avait plusieurs paris a relever. II a surmonte les difficultes de la concep- 
tion technique des produits. II a mis en oeuvre un systeme de distribution effi- 
cace, tres nouveau mais, dans les apparences, respectueux de ce que pouvait 
tolerer la societe de lepoque, notamment sur la place des femmes, qui avaient 
avec les reunions Tupperware une occasion de sortir de chez elles sans s'atti- 
rer les reproches de leurs maris. II a su cibler une clientele dynamique, un seg- 
ment en croissance et porteur d'image positive pour la marque. Tupper est un 
innovateur, et ses produits Tupperware une innovation : il n'a pas seulement 
invente le bol en plastique a fermeture etanche et pratique, il a reussi sur le 
plan commercial, et de maniere durable. II a a la fois rencontre un besoin exis- 
tant et etendu I'espace des produits et de leurs usages. Cette logique 
« expansive » est la signature d'un processus d'innovation reussi. 
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De i/innovation a la conception innovante 

Une idee re9ue encore frequente dans le monde du management est que l’innova- 
tion ne saurait etre geree, tant les processus qui conduisent a innover sont imprevi- 
sibles et tant ils doivent a d’heureux hasards et aux intuitions des innovateurs. Le 
cas de Tupperware presente ci-dessus, comme des centaines de recits d’innovation 
- le post-it, la poele anti-adhesive, la photographie a developpement instantane - 
pourraient accrediter ce point de vue. Tupper n’a-t-il pas, par hasard, pense a 
appliquer a un nouveau domaine les plastiques developpes par Du Pont de 
Nemours ? N’a-t-il pas, par hasard , compte Brownie Wise parmi ses vendeuses ? 
N’a-t-il pas, ensuite, et pendant de longues annees, bati son succes sur cette double 
et improbable innovation de produit et de distribution ? 

Pour depasser la contradiction apparente entre innovation et rationalite, les theo- 
ries modernes du management de l’innovation changent de perspective : ce qu’il 
faut etudier n’est pas l’histoire des innovations, mais le metabolisme particulier des 
entreprises qui savent innover de maniere repetee, ainsi que les raisonnements qui 
sont suivis par les concepteurs qui y travaillent. L’unite d’analyse est l’organi- 
sation ; le fil conducteur est le raisonnement de conception. On etudie les proces- 
sus d’innovation comme des processus de conception, et on analyse a quels 
moments et a quelles conditions ce travail de conception est innovant. 


L'APPROCHE CLASSIQUE : QUELLES STRUCTURES FAVORABLES 
A L'iNNOVATION ? 

La coordination par ajustement mutuel : necessaire, mais pas suffisante 

L’ajustement mutuel est le mecanisme de coordination par lequel deux ou plu- 
sieurs personnes ou groupes de personnes coordonnent leur action par communi- 
cation informelle, par ajustement continu des unes aux autres. C’est, parmi les six 
mecanismes de coordination possibles - ajustement mutuel, supervision directe, 
standardisation des precedes, des qualifications, des resultats, des normes ideolo- 
giques et culturelles - celui qui permet le plus de souplesse au sens des structures 
organiques de Burns et Stalker. Mais, si l’ajustement mutuel est possible pour des 
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groupes peu nombreux, il devient insuffisant des que le projet d’innovation 
suppose la collaboration de plusieurs dizaines ou centaines de personnes, ou si la 
complexity de l’objet a concevoir suppose une division du travail plus formalisee. 

Une structure « organique » innove mieux qu'une structure « mecaniste » 

Au debut des annees 1960, deux chercheurs, Burns et Stalker, ont fait une enquete 
approfondie aupres dune cinquantaine d’entreprises. L’objectif etait de mettre a 
jour les differences les plus fortes entre les entreprises qui innovaient peu et celles 
qui innovaient beaucoup. La recherche a revele tres clairement deux structures 
opposees : les structures mecanistes, typiques d’entreprises qui innovent peu, et les 
structures organiques, typiques des entreprises qui innovent beaucoup. Dans une 
structure mecaniste, les roles sont formellement definis, l’integration des taches se 
fait le long de la ligne hierarchique ; les communications contiennent d’abord des 
ordres et des directives ; la loyaute et la soumission aux superieurs sont l’imperatif 
premier. Dans une structure organique, les taches sont constamment redefinies par 
interaction entre les individus, 1’ autorite et le controle sont deduits des besoins et 
interets communs, les interactions laterales sont fortes, l’autorite est de competence 
et non seulement de statut, les communications sont surtout faites d’informations et 
de conseils, le prestige vient des affiliations techniques et professionnelles externes. 

Les dix proprietes de base de ^organisation innovante : 
un referentiel utile, difficile a rendre concret 

L’organisation innovante est celle qui possede, dans l’ideal, les dix proprietes suivantes 
(Tidd, Bessant et Pavitt, 2006) : (1) l’entreprise est dirigee par un leader qui a une 
vision strategique claire et ambitieuse et une forte volonte d’innover ; (2) la structure 
est appropriee a l’imperatif d’innovation ; (3) l’innovation est assuree par des promo- 
teurs, des champions, des passeurs, qui sont les individus cles ; (4) l’entreprise est capa- 
ble d’organiser du travail en equipe efficace ; (5) les ressources humaines sont gerees 
avec un tres grand soin ; (6) la communication s’etend a tous les membres de l’entre- 
prise et a ses partenaires, notamment fournisseurs et clients ; (7) toute l’entreprise, et 
pas seulement la direction generate, la R&D ou le marketing, est impliquee dans les 
processus d’innovation ; (8) les processus sont fortement polarises par le client final et 
sa satisfaction ; (9) l’encadrement sait favoriser un climat propice a la creativite et 
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(10) les capacites d’apprentissage et de transformation de l’entreprise - adaptations de 
la structure, ecoute de l’environnement, acquisition de nouvelles competences, parte- 
nariats avec des entreprises, des laboratoires de recherche - sont elevees. 

Cette liste constitue un guide utile. Certaines parmi les dix proprietes restent nean- 
moins abstraites : qu’est-ce qu’un climat propice a la creativite ? Comment impli- 
quer toute l’entreprise dans l’innovation ? Qu’est-ce precisement qu’une structure 
adaptee ? Comment, concretement, inclure les fournisseurs et les clients dans le 
processus ? Comment concilier communication tres large et pilotage efficace des 
projets ? Ces proprietes sont done des conditions de contexte, qui ne traient pas le 
coeur du probleme. Un detour par le cas de Tefal va permettre de definir le contenu 
et les objectifs d’une « fonction innovation » dans l’entreprise. 


Des « ORGANISATIONS ORIENTEES CONCEPTION » (Design oriented 
organizations) 

Un modele d'organisation innovante : Tefal 

L’entreprise Tefal a ete creee dans les annees 1950 d’une maniere comparable a 
Tupperware : Marc Gregoire, un ingenieur de l’ONERA, passionne de peche, cher- 
chait a fabriquer des Cannes a peche en materiau composite et rencontrait des pro- 
blemes importants de demoulage dans la partie finale, la plus fine, de la canne : le 
materiau adherait au moule et il etait quasi-impossible de demouler sans degats. II 
profite de la disponibilite a l’ONERA d’une nouvelle resine de synthese mise au point 
chez Du Pont de Nemours en 1938, le Teflon , pour tester, avec succes, les proprietes 
anti-adhesives de cette resine sur son moule pour canne a peche. L’epouse de cet 
ingenieur, lasse de voir son mari occupe a son hobby, lui demande d’inventer au 
moins quelque chose d’utile au menage, par exemple une casserole (et non un moule 
a canne a peche) qui serait anti-adhesive et empecherait le lait d’attacher. L’ingenieur 
descend au magasin le plus proche pour acheter une casserole mais, n’en trouvant 
pas, revient avec une poele. Le produit anti-adhesif est au point, mais la difficulte 
reste sa fixation a la poele : il faut en effet que le revetement soit anti-adhesif d’un 
cote. . . et reste solidement et uniformement colle au metal de l’autre. Apres de nom- 
breux essais infructueux, l’ingenieur lit dans une revue scientifique un article sur 
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l’effet de l’acide sur l’acier : l’acide attaque l’acier et laisse des milliers de petits trous 
en forme d’omega inverse, done etroits a l’entree et plus renfles ensuite. II tient la 
solution a son probleme : apres avoir verse de l’acide sur le fond de la poele, il verse le 
produit anti-adhesif, qui remplit les petits trous et, une fois sec, est uniformement et 
definitivement fixe. La societe Tefal est creee a partir de cette invention et connait 
rapidement une croissance elevee. A partir de la fin des annees 1970, de nouveaux 
brevets sont deposes, des innovations tres nombreuses voient le jour, plusieurs gam- 
mes de produit sont conges et lancees : Tefal est consideree, dans les annees 1990, 
comme un modele d’entreprise innovante. 

Pourtant, si ces resultats impressionnent, son organisation ne semble guere convain- 
cante. Un audit realise en 1994 par un consultant est sans appel : organisation pas 
claire, logistique et gestion des stocks perfectibles, responsabilites des chefs de pro- 
jet peu definies, objectifs non precisement fixes, pas de cahiers des charges au 
debut des projets. Dans ces conditions, comment expliquer le succes de Tefal ? Les 
theories etablies fournissent six hypotheses : 

ft une innovation ponctuelle exceptionnelle : la poele anti- adhesive, qui aurait, a 
elle seule, genere la croissante et la rentabilite de l’entreprise ; 

► la maitrise de technologies cles : fixation du PTFE, repoussage de l’aluminium, 
emboutissage, electricite, plasturgie, etc. ; 

► un modele statistique de repetition de l’innovation : un tres grand nombre 
d’idees sont emises, parmi lesquelles la probability est elevee de trouver, un peu 
par hasard, un produit a succes ; 

ft un tres bon management de la creativite, qui permettrait, de garantir que toute 
idee puisse etre etudiee de maniere efficace, malgre la faible formalisation de 
l’organisation ; 

ft l’existence d’un entrepreneur providentiel, en la personne de Paul Rivier, PDG 
de Tefal a partir de 1979 puis directeur general du groupe SEB jusqu’en 1999 ; 

» un bon management de projet, avec de bons objectifs, de bonnes equipes, compe- 
tentes, soudees, efficaces. 

Aucune de ces hypotheses ne peut etre serieusement retenue pour expliquer la per- 
formance innovatrice de Tefal. Les produits, comme les metiers, sont tres varies ; 
les families de produit, comme les competences, sont en expansion continue, ce 
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qui invalide les deux premieres hypotheses. Les effectifs de conception sont tres 
maitrises, ce qui limite le nombre d’idees emises et invalide le modele statistique ; 
une place centrale est donnee a l’expertise et a la realisation de prototypes, ce qui 
nuance fortement l’explication par le seul management de la creativite. Paul Rivier 
est un patron charismatique mais, chez Tefal, l’innovation est une affaire collective 
(comites produit mensuels, communication tous azimuts, petites equipes agiles 
pour developper des projets). Enfin, le management de projet est bicephale - un 
manager et un ingenieur -, le cahier des charges est implicite - il s’ecrit au fur et a 
mesure de l’exploration -, ce qui signifie que Tefal sait gerer des processus alors 
meme que le projet n’existe pas encore. 

Tefal est done particulierement capable a la fois de decouvrir et d’explorer des 
espaces de valeur, et de conserver un caractere prudent, maitrise, aux explorations, 
condition d’une bonne longevite dans la capacite a innover de maniere repetee. On 
pourra, pour s’en convaincre, voir comment l’entreprise a travaille sur la catalyse 
pour concevoir un appareil a raclette sans odeur ou sur la logique floue pour met- 
tre au point un chauffe-biberon (Lemasson, Weil et Hatchuel, 2006). 

Une nouvelle configuration d'organisation : 
les organisations orientees conception 

Les organisations orientees conception (design oriented organizations) sont le 
modele theorique d’organisation dont Tefal est un cas exemplaire. Une organisa- 
tion orientee conception est une organisation qui sait gerer, en contexte de compe- 
tition, des situations dans lesquelles : 

des connaissances nouvelles sont identifiees et sont a explorer, mais personne ne 
sait encore a quels concepts on pourrait associer ces connaissances et encore 
moins quels produits pourraient effectivement en resulter - e’est le cas, par 
exemple, lorsqu’une entreprise de telecommunications, dans les annees 1990, se 
demande quels services pourraient concretement etre proposes grace a la tech- 
nologic 3G qui vient d’etre mise au point ; 

» des concepts nouveaux sont proposes, on en comprend le sens, mais personne 
ne sait encore quels domaines de connaissance explorer pour travailler sur ces 
concepts et les transformer progressivement en produits et services acceptables 
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- c’est le cas, par exemple, lorsque Dyson se demande comment concevoir un 
aspirateur sans sac, ou lorsque des scientifiques et des ingenieurs cherchent a 
concevoir une interface directe cerveau-ordinateur. 

Dans ces contextes, ni l’ajustement mutuel, ni les procedures d’organisation hie- 
rarchiques, ni une logique simplement « organique » ne sont suffisants : par defini- 
tion, lorsque ni les concepts ni les connaissances ne sont clairement definis, la 
competence cle de l’entreprise pour en piloter l’exploration de maniere efficace 
reside dans sa capacite a travailler sur des strategies, des principes et des regies de 
conception, et a gerer ainsi un fonctionnement non routinise en adequation avec 
ces strategies, principes et regies. L’entreprise doit concretement etre capable de 
gerer des arborescences de projets relies entre eux et non, comme il est habituel 
dans des situations plus classiques, de simples portefeuilles de projets juxtaposes. 


UNE « FONCTION I » POUR PILOTER L'INNOVATION 
Definitions 

La recherche est un processus controle de production de connaissances. On parlera 
de recherche scientifique si le controle du processus se fait selon les regies de la 
methode scientifique. Les chercheurs du departement R peuvent repondre a des 
questions de recherche qui leur sont posees : comment appliquer la logique floue a 
la regulation thermostatique, comment etudier scientifiquement les phenomenes 
acoustiques - « qu’est-ce qu’un bruit reposant ? » - pour alimenter un projet 
« confort voyageur a bord des trains », constituent des exemples de ce type de ques- 
tion. Inversement les chercheurs peuvent communiquer sur des resultats dont ils 
pensent qu’ils pourraient etre utiles a des projets d’innovation, par exemple sur le 
rayon laser dans la perspective d’application a la lecture de codes barres, ou sur les 
phenomenes de foudre qui pourraient servir pour la conception de boites ADSL. 
Dans le premier cas, la valeur de la connaissance issue de la recherche est donnee 
par la valeur de la question. Dans le second cas, la connaissance est porteuse d’un 
« potentiel de valeur » a confirmer. 
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Le developpement est un processus controle qui active des connaissances et des 
competences afin de specifier un systeme qui doit repondre a des criteres bien defi- 
nis. La valeur du projet doit etre specifiee au prealable. 

Un champ d’innovation est un domaine sur lequel on peut exercer une activite de 
conception innovante. L’exploration d’un champ d’innovation produit quatre 
categories de resultats : (1) des concepts en attente, qui ne donnent pas encore lieu 
a un produit ; (2) des concepts qui donnent lieu a un produit ; (3) des connais- 
sances produites en exces, au-dela de ce qui est finalement necessaire au develop- 
pement d’un produit ; et (4) des connaissances utilisees pour un produit. 

La valeur est entendue tres simplement au sens de valeur pour le client. La valeur 
se decompose en quatre elements (voir encadre). 

Les composantes de la valeur d'un projet d'innovation 

La valeur totale se decompose en quatre elements : 

V (valeur totale) = VI (concepts en attente) + V2 (concepts donnant lieu a un 
produit) + V3 (connaissances excedentaires) + V4 (connaissances utilisees 
pour un produit) 


La « fonction I » 

La fonction de conception innovante est responsable d’une double activite de 
conception : un processus de definition de la valeur et un processus d’identifica- 
tion des nouvelles competences necessaires. C’est une fonction au sens abstrait du 
terme : il ne s’agit pas de creer une « direction de l’innovation » mais d’organiser 
l’activite d’innovation de sorte que cette double activite de conception soit assuree. 
Elle peut l’etre par l’ensemble des parties prenantes de l’innovation : direction 
generale, R&D, marketing, structures projet, achats, systemes d’information, selon 
un metabolisme dont Tefal constitue une des illustrations possibles. 

L’innovation est done a la fois un processus de conception qui doit relier de nou- 
velles connaissances a de nouveaux concepts, et un processus entrepreneurial qui 
doit relier de nouvelles valeurs a de nouvelles competences. 
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Concretement, la fonction I se differencie des fonctions R&D traditionnelles sur 

cinq criteres fondamentaux : 

► la mission de la fonction I est d’explorer des champs d’innovation, alors que R 
travaille sur des questions scientifiques et que D elabore des cahiers des charges 
fonctionnels ; 

» l’objectif de la fonction I est de definir des strategies de conception se traduisant 
par des lignees, des plates-formes, des modeles de conception propres a l’entre- 
prise et permettant l’innovation repetee, alors que R cherche a valider des 
connaissances et D a realiser des projets ; 

» les ressources de la fonction I sont des groupes d’exploration, qui peuvent etre 
autonomes mais fortement coordonnes, alors que R utilise les ressources habi- 
tuelles de la recherche scientifique - laboratoires, litterature scientifique, equipes 
specialises - et que D travaille en equipes projets et en equipes metiers ; 

» l’horizon pour la fonction I est imprecis : il est difficile de dire a l’avance si 
l’exploration aboutira et quand ; l’horizon de R depend du processus d’investi- 
gation, tandis que celui de D est fixe par le cahier des charges du projet ; 

la valeur economique, pour la fonction I, est la rentabilite des projets develop- 
pes, a laquelle il faut ajouter les profits potentiels lies a ce qui est produit en exces 
(concepts et connaissances) ; cette valeur est done construite sur plusieurs pro- 
duits et sur un ensemble de connaissances transferees ; pour R, la valeur econo- 
mique est celle de la question traitee ; pour D, e’est la valeur du projet. 

Le cahier des charges de la fonction I 

La fonction de conception innovante doit permettre : (1) de raisonner en 
produits et des competences en co-evolution ; (2) de s’appuyer pour cela sur 
la notion de champ d’innovation ; (3) de mesurer la performance sur la reuti- 
lisation de la connaissance excedentaire dans un contexte de non-stabilisation 
de l’identite des objets ; (4) d’avoir une organisation avec un coeur concep- 
teur qui active les fonctions R et D, assurant ainsi la capitalisation des 
connaissances pour l’innovation. 
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Dans le cas de Tefal, l’organisation est en anneaux avec un coeur concepteur 
assure par des managers-experts, qui travaillent avec les chefs de produit res- 
ponsables de lignees, en coordination avec les fonctions classiques de 
maquettage, essais, qualite, production et maintenance. 


Modeliser le raisonnement de conception : 

INTRODUCTION A LA THEORIE C/K 

Les recherches les plus recentes ont montre que le raisonnement de conception se 
fait au sein de deux espaces couples : l’espace C des concepts et l’espace K 
(knowledge) des connaissances. Un concept est simplement defini comme une entite 
dotee de proprietes. A un concept (espace C), on peut toujours associer un mini- 
mum de connaissances (espace K) qui le rendent comprehensible. Un « aspirateur 
sans sac » ou « une odeur efficace pour une salle de reunion » sont des concepts 
comprehensibles dans K, meme si nous ne savons pas comment les realiser. 

Le point de depart du raisonnement de conception est un couplage minimal entre 
un concept et des connaissances. Le raisonnement va ensuite se developper par 
partitions et departitions successives dans l’espace C, en correspondance avec le 
reperage et l’etude de nouvelles poches de connaissances dans l’espace K. Les parti- 
tions ou departitions dans l’espace C se font grace a la connaissance ramenee de K. 
La partition se fait sur des proprietes qui viennent a l’esprit du concepteur lorsqu’il 
interroge les connaissances disponibles a un certain point du raisonnement. La 
departition se fait lorsqu’il apparait que le concept sur lequel on travaille - done 
une entite associee a un certain nombre de proprietes qui sont venues s’ajouter au 
fur et a mesure des partitions - est le cas particulier d’un concept plus large. Lors- 
que la partition permet de retrouver des objets existant deja, elle est dite 
« restrictive ». Lorsque, au contraire, la propriete ajoutee engendre la surprise, 
oblige a reviser l’identite de l’objet, la partition est dite « expansive », et e’est la 
qu’ apparait potentiellement l’innovation. Le processus s’arrete lorsque le concept, 
associe a un certain nombre de proprietes, est en conjonction avec un ensemble de 
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connaissances qui permettent de le developper. Le processus peut aussi s’arreter 
lorsque Ton ne parvient pas a une conjonction : C et K restent alors, pour un 
moment au moins, en disjonction. 

Une comprehension approfondie de la theorie C/K meriterait des developpements 
beaucoup plus longs. Nous allons ici l’illustrer sur un exemple relativement simple 
et renvoyons le lecteur a Particle (Hatchuel et Weil, 2003) et a l’ouvrage de refe- 
rence (Lemasson, Hatchuel et Weil) en bibliographie. 

Reconstituons le raisonnement suivi pour l’invention de l’aspirateur sans sac. Lors- 
que Dyson a l’idee de travailler sur l’aspirateur sans sac (concept de depart, dans 
l’espace C), il a tout de suite en tete (espace K) ce quest un aspirateur du marche : 
traineau ou balai, avec des puissances differentes, plus ou moins silencieux, avec 
des systemes de manipulation des sacs plus ou moins pratiques, aspirateurs 
domestiques ou industriels. La propriete « sans sac » peut etre comprise au premier 
degre (prendre un aspirateur du marche et lui enlever le sac) ou, plus serieuse- 
ment, comme obligeant a remplacer le sac par autre chose. Cela conduit a une pre- 
miere partition dans C : l’aspirateur sans sac se divise en « aspirateurs du marche 
auxquels on enleve le sac » et « aspirateurs dans lesquels on remplace le sac par 
autre chose ». La premiere branche est une impasse, la seconde permet de poursui- 
vre le raisonnement. Une breve incursion dans K permet de penser soit a des syste- 
mes de « sac permanent », un peu comme il existe des cafetieres avec fibre 
permanent, soit a quelque chose qui soit reellement different d’un sac. Une nou- 
velle partition est alors ouverte dans C : aspirateurs dans lesquels on remplace le 
sac jetable par un sac permanent, aspirateurs qui utilisent autre chose qu’un sac. La 
premiere branche est probablement realisable, mais assez peu innovante. Dyson 
poursuit sur la seconde et doit alors se demander quelle est la fonction d’un sac 
dans un aspirateur (espace K). Un sac sert a filtrer l’air : l’air et la poussiere entrent 
dans le sac, et seul l’air en sort. Plus abstraitement encore, un aspirateur est un sys- 
teme qui permet de separer la poussiere de Pair et de Stocker la poussiere recueillie. 
Il peut alors revenir dans l’espace des concepts : peut-on concevoir un aspirateur 
avec un fibre qui ne soit pas un sac ? Et si on departitionne a partir de ce point : 
peut-on concevoir un systeme de separation air-poussiere qui ne soit pas un fibre ? 
Une partition supplementaire avec la connaissance rapportee de K peut etre : le 
systeme stocke la poussiere, ou il ne stocke pas la poussiere. Apres un bref detour 
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par K, Dyson peut revenir en C avec une nouvelle partition : ne pas Stocker la 
poussiere peut vouloir dire la laisser quelque part hors de l’aspirateur, ou la 
detruire. 

A ce point du raisonnement, Dyson est en passe de concevoir « un aspirateur qui 
utilise un systeme de separation air-poussiere qui ne soit pas un filtre et qui stocke 
la poussiere dans un reservoir interieur qui ne soit pas un sac ». La partition sur- 
prenante, expansive, est la : un systeme de separation air-poussiere qui ne soit pas 
un filtre mais qui permette tout de meme de Stocker la poussiere. II reste a aller 
dans K ouvrir une poche de connaissance qu’il est habituellement inutile de re- 
explorer : que sait-on sur la poussiere et son rapport avec l’air ? L’idee de la tor- 
nade, du cyclone, de l’effet de la force centrifuge vient alors rapidement, et Dyson 
peut revisiter ce modele des sciences physiques pour l’acclimater a l’aspirateur. II y 
a alors conjonction entre C et K : l’aspirateur sans sac est ne. 


TYPOLOGIE DES CHAMPS D' INNOVATION 

II existe quatre types de champs d’innovation, selon que le « saut » en C (concept) 
ou en K (connaissances) est faible ou important. 

dC-AK : ^innovation a la marge 

Lorsque le saut conceptuel est faible et que la somme de connaissances a elaborer 
pour aboutir a une solution est limitee, on parle d’innovation marginale. Un nou- 
veau parfum pour un produit laitier, qui demande tout de meme quelques recher- 
ches, correspond a ce type de champ, a innovation limitee. II est cite ici pour 
memoire, puisque l’identite des objets est a peine revisitee. Certaines innovations 
marginales peuvent neanmoins ouvrir, involontairement, des champs beaucoup 
plus originaux : par exemple, concevoir un lecteur MP3 qui se mettrait automati- 
quement en pause lorsque certains mots seraient prononces dans l’entourage et qui 
permettrait ainsi d’ecouter la conversation, est une idee amusante mais ne semble 
pas en soi revolutionnaire, et les technologies necessaires, notamment en matiere 
de reconnaissance vocale, existent. Mais que Ton pose le concept plus general de 
lecteur MP3 - et plus largement d’objet nomade - a l’ecoute de son environne- 
ment, et que Ton imagine toutes les fonctions concretes que cela peut recouvrir, et 
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c’est un champ d’innovation a haut potentiel qui s’ouvre : le saut conceptuel est 
tout a coup beaucoup plus grand, le processus d’expansion beaucoup plus puis- 
sant. 

AC-dK : un saut conceptuel fort, des technologies disponibles 

Le saut conceptuel est ici eleve, mais lorsque le nouveau concept a ete elabore, les 
technologies, les resultats scientifiques, la recherche marketing necessaires sont 
quasiment disponibles. La telecommande de verrouillage automatique des portes 
des voitures est une innovation de ce type : le concept est en profond decalage, a 
l’epoque ou il est propose, avec ce qui se pratiquait, mais les technologies necessai- 
res a la realisation du « plip » etaient disponibles. Dans les annees 1990, la societe 
Telia, soucieuse de proposer des services innovants bases sur la technologie 3G, 
recrute quelques dizaines d’etudiants et les fait travailler en seances de creativite. 
Pres de quatre cents idees sont emises, la plupart peu innovantes, ou alors quasi- 
ment irrealisables. L’une d’entre elles, pourtant, intrigue : l’un des etudiants, las de 
se voir livrer le matin un journal different de celui auquel il etait abonne, et ses 
reclamations telephoniques n’etant pas suivies d’effet, propose d’equiper les tele- 
phones portables d’un systeme permettant d’envoyer une decharge electrique puis- 
sante au malheureux livreur quelques instants avant la livraison pour qu’il n’oublie 
pas de deposer le bon journal. Cette idee est techniquement difficile a realiser et 
moralement inacceptable. Mais les concepteurs de Telia voient la pepite au-dela du 
grassier caillou : ce que propose l’etudiant en colere revient a utiliser le telephone 
comme une telecommande. C’est un saut conceptuel considerable, qui va amener 
Telia a explorer un champ d’innovation nouveau, ce qui se traduit a la fois par de 
nouveaux partenariats avec les fabricants de materiel, des idees de services nou- 
veaux et l’incorporation de nouvelles competences. 

Les champs d’innovation de ce type peuvent generalement etre explores par de 
petites equipes agiles, a moyens limites. La source de valeur est du cote des 
concepts : concepts pendants, concepts donnant lieu a un produit. Il faut nean- 
moins accorder un grand soin au travail sur les connaissances, minimal mais dont 
la qualite est primordiale pour le succes du processus. L’un des pieges est de croire 
que quelques seances de creativite permettront de generer une grande quantite 
d’idees, parmi lesquelles deux ou trois seront probablement bonnes, idees qu’il 
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suffira ensuite de confier telles quelles aux developpeurs. II faut, au contraire, 
entretenir un reseau de liens organiques entre les acteurs de la conception, raison- 
ner en variantes a partir d’un champ initial mais aussi remonter en abstraction 
pour voir de quel champ plus general il serait un cas particulier, articuler la valeur 
globale de l’exploration sur plusieurs projets. 

dC-AK : saut conceptuel limite, technologies et metiers en mutation 

Les entreprises dotees de departements R&D importants explorent frequemment ce 
type de champ : il s’agit de developper des technologies innovantes, de sortir de la 
conception actuelle de la resolution du probleme, de trouver des solutions techni- 
ques creatives, de lever des verrous techniques. Repousser les limites de technologies 
existantes - augmenter la circulation des donnees sur les reseaux telephoniques 
existants, ou ameliorer le confort acoustique d’un train, par exemple - conduit sou- 
vent a une activite de conception de type dC-DK. Les formes recentes de progres 
technique, comme la photographie numerique, le multiplexage ou le verre automo- 
bile sont des domaines ou l’innovation a suivi cette logique d’expansion en K 
importante sous developpement conceptuel limite. De nouveaux metiers apparais- 
sent, les metiers existants sont revisites : il y a un minimum de deplacement concep- 
tuel, faute de quoi le processus ne concerne que les connaissances. Le risque est que 
Ton se concentre uniquement sur la technologie, en pensant que les concepts et la 
valeur suivront le moment venu. Certes, la recherche peut momentanement se 
concentrer sur les questions qui lui sont posees, mais la fonction I doit veiller a caler 
R sur quelques options bien identifiees, de sorte que les resultats de la recherche 
puissent ensuite nourrir le processus d’innovation dans son ensemble. 

AC-AK : un saut conceptuel fort, la recherche scientifique et technique 
au coeur du processus 

Les innovateurs doivent ici gerer une expansion conceptuelle forte, mais avec un 
espace de connaissances a developper : les connaissances scientifiques, techniques, 
marketing sur les phenomenes associes a l’objet sont lacunaires. Les nanotechnolo- 
gies, l’odeur dans les voitures ou l’interface directe cerveau-ordinateur sont des 
exemples de ce type de champ d’innovation. La difficulty principale est de gerer 
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simultanement les explorations dans les espaces C et K, alors meme qu’il est 
impossible de s’appuyer sur l’un pour avancer dans l’autre : on ne peut pas se 
concentrer sur les usages et se dire que d’autres developperont la technologie, ni 
reciproquement se concentrer sur la seule technologie, puisque c’est le couplage 
C/K qui progresse de maniere incrementale. La distinction classique entre inno- 
vation incrementale et innovation radicale se trouve ici depassee : innover de 
maniere radicale, c’est construire les etapes rendant possible une progression 
incrementale dans l’espace C et dans l’espace K. 
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Manager les processus d'innovation : 
des ateliers de conception en application de la theorie C/K 

Ateliers de conception : une des applications pratiques de la theorie 

A partir de cette modelisation C/K, dont les fondements ont ete proposes par 
Armand Hatchuel en 1996 puis developpes avec Benoit Weil en 2003 et 
Pascal Lemasson en 2006, le Centre de gestion scientifique de I'Ecole des 
Mines de Paris a progressivement mis au point et teste des ateliers de concep- 
tion, d'abord sous forme pedagogique, puis avec des entreprises industrielles 
et des services partenaires de la recherche. Ainsi sont nes les Ateliers KCP® 
(knowledge, concept, propositions). Sur un espace de conception donne, sur 
lequel on souhaite innover, trois temps se succedent : (1 ) organiser une mutua- 
lisation intensive des connaissances disponibles ; (2) eclairer I'inconnu a par- 
tir de projecteurs conceptuels soigneusement elabores ; et (3) faire des 
propositions d'action. 

Un chemin etroit entre creativite non controlee 
et management classique d'avant-projet 

C'est un jeu qui n'est pas intuitif : il faut pouvoir explorer des espaces de con- 
naissances sans lien immediat avec des projets, en maintenant I'equilibre sur 
une voie etroite entre les ornieres de la creativite debridee, d'un cote, et cel- 
les des regimes habituels des avant-projets, de la prospective par scenarios, 
de letude de faisabilite, de I'autre. Les ateliers KCP constituent, en outre, une 
experience d'organisation de la conception innovante : les groupes sont 
notamment composes de maniere a respecter un certain equilibre entre diffe- 
rents metiers et positions dans I'entreprise. Les etapes des ateliers demandent 
une preparation tres minutieuse, en meme temps qu'il faut etre capable de 
modifier au dernier moment un contenu, un projecteur, une composition des 
groupes, pour s'adapter a la progression des travaux. L'elaboration du pro- 
gramme des seances « K » (mutualisation intensive des connaissances) est 
un puissant revelateur de I'etat des connaissances au sein de I'entreprise : 
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existent-elles, sont-elles partagees ? Les projecteurs conceptuels sont definis 
par les chercheurs en concertation avec I'entreprise, mais en amont des ate- 
liers. Lorsque les ateliers sont organises pour la premiere fois dans une entre- 
prise, les projecteurs doivent stimuler I'imagination, faire tomber un certain 
nombre de barrieres mentales, permettre I'expression partagee d'idees, facili- 
ter le passage d'une culture de censure a une culture d'« avocat de I'ange », 
dans laquelle chacun cherche dans I'idee de I'autre ce qui pourrait etre 
retenu. Lorsque les ateliers sont reiteres, les projecteurs peuvent etre plus pre- 
cis. On peut meme, dans certains cas, commencer la conception a partir 
d'un concept bien forme. 

Une application a la RATP : le metro du 21 e siecle 

La methode des Ateliers KCP a ete testee au sein de plusieurs entreprises 
industrielles et de service. Par exemple, une premiere vague d'ateliers menee 
avec la RATP en 2005, apres des seances de mutualisation intensive des con- 
naissances, a utilise des projecteurs conceptuels comme « le metro 
hyperbusiness » ou « le metro clean ». Une seconde vague d'ateliers, un an 
plus tard, a repris le concept federateur du « metro des echanges » issu des 
premiers ateliers et a travaille a partir de projecteurs du type « le metro 
entremetteur » ou « le wiki-metro », en reference a des notions de « foule 
intelligente » et « services de co-presence *, en explorant aussi les modeles 
economiques associes, avec des formulations plus concretes comme, par 
exemple, « concevoir un service qui valorise I 'expertise repartie chez les 
voyageurs ». 
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Ce qu'il faut retenir 

► On peut gerer l’innovation : il suffit de penser « conception innovante ». 

Les organisations souples innovent mieux que les organisations rigides. 
ft Les organisations orientees conception sont un modele d’entreprise innovante. 
Elies gerent de fat^on ideale la « fonction I », fonction de conception innovante. 
La valeur d’un processus d’innovation est faite des concepts et connaissances 
effectivement appliquees a un produit, mais aussi des concepts et connaissances 
produites en exces, l’ensemble constituant la rente de conception. 
ft Les organisations orientees conception savent maximiser la rente de conception. 
La R&D classique peut mieux contribuer a l’innovation, a condition quelle soit 
pilotee par une fonction I efficace. 

La theorie C/K permet de modeliser les raisonnements de conception et de 
reconstituer ou de guider les processus d’innovation. 

» II existe quatre types de champs d’innovation, selon que le saut conceptuel et le 
saut en connaissance sont marginaux ou importants. Ces champs ne se gerent 
pas de la meme maniere, les enjeux et les pieges y sont differents. 
ft Toute l’entreprise, y compris ses partenaires clients et fournisseurs, doit partici- 
per a l’innovation. La fonction I, le modele D02 (design oriented organizations) 
et la theorie C/K du raisonnement peuvent aider a rendre concret cet ideal-type, 
ft Les ateliers de conception inspires de la theorie C/K peuvent aider des groupes 
de concepteurs a explorer les champs d’innovation a haut potentiel et amener 
l’entreprise a formuler des strategies plus ambitieuses et a developper les capaci- 
tes organisationnelles requises. 
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Finance 


Les fondamentaux 


Par Marc Bertoneche 


Bilan 

Le bilan est un recensement, a un moment donne, des ressources financieres de 
l’entreprise, provenant des proprietaries ou actionnaires et de l’ensemble des 
preteurs (le passif) et de l’utilisation qu’elle en a faite (l’actif). De maniere plus 
precise, le passif comprend : 

ft les capitaux propres, ou situation nette, composes du capital social de l’entre- 
prise et des benefices mis en reserves (ceux qui ne sont pas distribues sous forme 
de dividendes) ; 

ft les dettes a long terme, dont l’echeance est a plus dun an, et l’exigible a court 
terme du a moins d’un an et qui comprend les dettes aupres des fournisseurs, les 
differentes charges a payer (impots a payer, charges sociales a payer. . .) ainsi que 
l’ensemble des dettes financieres a court terme aupres des banques et autres ins- 
titutions financieres. 

De son cote, l’actif regroupe : 

ft les actifs immobilises, ou actifs a long terme, qui ne sont pas censes etre renou- 
veles au rythme du cycle d’exploitation ; 

ft les actifs circulants (stocks, comptes clients et liquidites) qui « tournent » et se 
renouvellent theoriquement au rythme du cycle d’exploitation. 

Le bilan n’enregistre que les elements susceptibles d’etre evalues en termes mone- 
taires. II est done tout a fait possible que les meilleurs actifs d’une entreprise soient 
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un personnel tres performant, un remarquable service de Recherche et Develop- 
pement ou une excellente reputation sur le marche, ... Pourtant, aucun de ces 
« actifs » ne figurera dans son bilan. 


COM PTE DE RESULTAT 

Le compte de resultat est un « film » qui retrace, sur une periode donnee, l’ensem- 
ble des produits et des charges (d’exploitation, financiers et exceptionnels) permet- 
tant d’expliquer la generation du benefice ou de la perte realise par l’entreprise au 
cours de la periode concernee. 

II souligne un certain nombre de soldes tres utilises au niveau de la gestion, parmi 
lesquels on citera : 

» l’excedent brut d’exploitation ; 

le resultat brut d’exploitation ; 

» le resultat courant avant impots ; 
le resultat net. 

L’un des principes de base de la comptabilite exige que les produits et les charges 
soient enregistres dans le compte de resultat au moment ou ils ou elles surviennent 
et non pas au moment ou ils ou elles se materialised par un flux reel de tresorerie 
(recette ou paiement). Cela peut conduire a des decalages importants entre la 
manifestation d’un produit ou d’une charge et l’entree ou la sortie de tresorerie 
correspondante. II en resulte done que le resultat, ou benefice, d’une entreprise 
n’est que de la liquidite potentielle. 


Tableau de variation de tresorerie 

Pour apprecier la liquidite reelle d’une entreprise, on a recours au tableau de varia- 
tion de tresorerie, qui n’est rien d’autre qu’un tableau d’emplois/ressources, pour 
lequel les emplois sont faits de tout accroissement d’un poste d’actif (augmentation 
des stocks ou acquisition d’un equipement nouveau, ...) ou de toute diminution 
d’un poste de passif (remboursement d’un emprunt ou rachat par l’entreprise de ses 
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propres actions, ...) et les ressources, a l’inverse, de tout accroissement d’un poste 
de passif (nouvel emprunt ou augmentation de capital, ...) ou de toute reduction 
d’un poste d’actif (diminution du compte clients ou cession d’un equipement, . . .). 
II souligne un certain nombre de soldes tres utiles pour le gestionnaire, parmi les- 
quels on peut citer : 

► le flux de tresorerie d’exploitation ; 

:> le flux de tresorerie provenant des operations d’investissement ; 

► le flux de tresorerie provenant des operations de financement ; 

► le flux de tresorerie total. 

FONDS DE ROULEMENT ET BESOINS EN FONDS DE ROULEMENT 

Le Fonds de Roulement (FR) est defini comme la difference entre les capitaux per- 
manents (represents par la somme des capitaux propres et des dettes a long 
terme) et les actifs immobilises nets. II mesure done l’excedent des ressources 
financieres a long terme par rapport aux emplois a long terme et represente, de ce 
fait, les fonds a long terme disponibles, une fois finances les actifs longs, pour 
« rouler », pour « travailler » (les Anglo-Saxons parlent de Working Capital ) dans le 
cycle d’exploitation de l’entreprise qui couvre la sequence achat, stockage, produc- 
tion, stockage, vente et recouvrement. 

Les Besoins en Fonds de Roulement (BFR), parfois appeles « Besoins de Finance- 
ment du Cycle d’Exploitation », sont definis comme la difference entre les besoins 
cycliques (les actifs circulants, a l’exception des liquidites et quasi-liquidites) et les 
ressources cycliques (les ressources spontanement generees par le cycle d’exploita- 
tion, equivalentes a 1’ exigible a court terme, a l’exception des dettes financieres a 
court terme). Ils mesurent done les fonds necessaires pour financer les operations 
quotidiennes de l’entreprise. 

La difference entre FR et BFR donne la tresorerie nette de l’entreprise. Si le FR est 
superieur au BFR, la tresorerie nette est positive. Inversement, si le FR est inferieur 
au BFR, la tresorerie nette est negative et indique le besoin d’endettement financier 
a court terme de la firme (decouverts, credits de campagne et autres types de cre- 
dits bancaires a court terme). 
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Rentabilite 

La rentabilite de toute entreprise peut s’apprecier a trois niveaux : rentabilite 
commerciale, rentabilite economique et rentabilite financiere. 

La rentabilite commerciale, ou Rentabilite du Chiffre d’ Affaires (RCA), mesure le 
benefice (resultat net, si Ton s’interesse a la marge nette ou resultat d’exploitation, 
si Ton recherche la marge d’exploitation) genere par l’entreprise par euro de chiffre 
d’affaires realise. 

La rentabilite economique, ou Rentabilite des Capitaux Engages (RCE), mesure le 
benefice (resultat d’exploitation avant ou apres impots, selon qu’on recherche une 
rentabilite brute ou nette) degage par l’entreprise par rapport aux capitaux qu’elle 
met en oeuvre. Plutot que les actifs totaux, on retient, pour la definition des capi- 
taux engages, la somme des actifs immobilises nets et du BFR ou, ce qui est exacte- 
ment similaire, la somme des capitaux propres et de l’Endettement Financier Net 
(EFN). Celui-ci est defini comme l’ensemble des dettes financieres (celles qui sont 
assorties d’un taux d’interet a payer), diminue des liquidites et quasi-liquidites 
(caisse et banques et valeurs mobilieres de placement). 

La rentabilite financiere, ou Rentabilite des Capitaux Propres (RCP), mesure le 
benefice realise par les actionnaires, proprietaries ou associes (resultat net) par 
rapport a leur investissement dans la societe, a savoir les capitaux propres. 


COOT DU CAPITAL 

Du point de vue de l’entreprise, il represente le cout d’une ressource essentielle, 
l’argent. Le cout du capital est aux capitaux engages ce que les salaires sont au 
facteur travail. Du point de vue des apporteurs de capitaux, il est la mesure de la 
rentabilite qu’ils sont en droit d’attendre pour remunerer le cout d’opportunite et 
le risque qu’ils assument. 

Il est egal a la moyenne ponderee du cout apres impots de la dette, cout explicite et 
contractuel et, a ce titre, facilement evaluable et du cout des capitaux propres, cout 
implicite et juridiquement moins contraignant et done plus difficile a apprehender. 
Le Modele d’Equilibre des Actifs Financiers (MEDAF) represente le cadre theori- 
que et methodologique le plus adapte et le plus utilise aujourd’hui pour calculer le 
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cout des capitaux propres. Selon ce modele, ce cout est egal au taux sans risque (on 
retient generalement le taux de remuneration des emprunts d’Etat, en France le 
taux des OAT a 10 ans) plus une prime de risque, calculee comme la prime de ris- 
que du marche multipliee par un coefficient fi representant le risque systematique 
de la societe. Ce risque systematique est un risque de marche, non diversifiable et 
qui, a ce titre, doit etre remunere, par opposition au risque specifique de l’entre- 
prise qui, lui, peut etre considerablement reduit, voire totalement elimine par une 
diversification du portefeuille de l’investisseur. Le coefficient E est une mesure de la 
maniere dont la rentabilite d’un titre se comporte par rapport a revolution de la 
rentabilite d’un indice de marche. Divers organismes les calculent regulierement 
(Merril Lynch, Bloomberg, Associes en Finance, ...). Lorsqu’une societe n’est pas 
cotee et n’a done pas de coefficient fi, on l’estime a partir de societes comparables 
co tees. 

Le cout moyen pondere du capital est le taux de rentabilite que toute entreprise 
doit atteindre pour creer de la valeur. 


Flux de tresorerie actualises, van et tri 

La methode des Flux de Tresorerie actualises ( Discounted Cash-Flows, DCF) repose 
sur l’idee de base selon laquelle la valeur de tout actif est egale a la valeur actuelle, 
e’est-a-dire la valeur en euros d’aujourd’hui, de l’ensemble des flux de tresorerie 
esperes de l’actif concerne, l’actualisation etant realisee au cout du capital. 

Appliquee au choix des investissements, cette methode met en evidence deux con- 
cepts importants : la Valeur Actuelle Nette (VAN) et le Taux de Rendement Interne 
(TRI). 

La VAN mesure la difference entre la valeur actualisee des encaissements attendus 
d’un projet d’investissement et la valeur actualisee des decaissements lies a ce pro- 
jet. Si la VAN d’un projet est positive, il est financierement acceptable, puisqu’il est 
createur de valeur. A l’inverse, si la VAN est negative, le projet est destructeur de 
valeur et devrait, d’un point de vue financier, etre rejete. 

Le TRI est le taux qui egalise la valeur actualisee des encaissements attendus d’un 
projet et la valeur actualisee des decaissements occasionnes par ce projet (ou taux 



442 Finance 


qui rend la VAN egale a zero). Si le TRI d’un projet est superieur au cout du capital, 
le projet est financierement acceptable. Si le TRI est inferieur au cout du capital, il 
est financierement non rentable et devrait done, en tant que tel, etre rejete. 


VALEUR 

L’objectif premier de toute firme et de ses dirigeants est de creer de la valeur pour 
les differentes parties prenantes de l’entreprise, ses employes, ses clients, ..., mais 
aussi, et surtout, d’un point de vue financier, pour ses proprietaries ou actionnai- 
res, seule categorie a rietre protegee par aucun contrat et a devoir assumer le res- 
pect des contrats passes avec les autres categories. Il y a creation de valeur lorsque 
la rentabilite des capitaux engages est superieure au cout des capitaux engages, si 
Ton adopte le point de vue de l’entreprise, ou lorsque la rentabilite des capitaux 
propres est superieure au cout des capitaux propres, si Ton adopte le point de vue 
de l’actionnaire. 

Diverses mesures nouvelles, comme YEconomic Value Added (EVA) des Anglo- 
Saxons, sont venues enrichir l’arsenal des methodes visant a mettre en evidence la 
valeur creee par toute entite economique. L’EVA est egale au resultat d’ exploitation 
apres impot diminue du produit des capitaux engages par le cout moyen pondere 
du capital. Ce concept evalue done la capacite d’une entite economique (entre- 
prise, division, filiale, ...) a generer un surplus, veritable resultat economique, au- 
dela de la remuneration des differents apporteurs de capitaux, preteurs et investis- 
seurs en fonds propres. Rien de bien nouveau, sinon dans la formulation. L’econo- 
miste anglais Alfred Marshall avait deja, au xix e siecle, parfaitement mis en 
evidence ce concept de benefice economique. 

Endettement FINANCIER ET LEVIER FINANCIER 

Le ratio d’endettement peut etre defini de plusieurs manieres et sa definition a evo- 
lue dans le temps. Traditionnellement mesure par le rapport entre les dettes totales 
(qu’elles aient a etre remunerees ou non) et le total du passif, il est aujourd’hui cal- 
cule comme etant le rapport entre les dettes financieres (e’est-a-dire celles sur les- 
quelles il y a un taux d’interet explicite) et la somme des dettes financieres et des 
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capitaux propres et meme, de maniere plus exacte, comme l’endettement financier 
net (defies financieres moins liquidites et quasi-liquidites) divise par la somme des 
capitaux propres et de cet endettement financier net. 

La determination du niveau adequat d’endettement d’une entreprise est l’un des 
problemes les plus difficiles de la gestion financiere. La regie de base peut se resu- 
mer ainsi : si une entreprise evolue dans un secteur ou le risque d’activite est eleve, 
le ratio d’endettement devrait demeurer faible. A l’inverse, des entreprises tra- 
vaillant dans des secteurs ou le risque d’activite est faible peuvent se permettre de 
supporter un risque financier plus important et done un niveau d’endettement 
plus eleve. 

L’effet de levier financier mesure la capacite d’une firme a investir les fonds 
empruntes a un taux superieur au taux d’interet. 


Price Earning Ratio (Per) 

Le Price Earning Ratio (PER), ou multiple des benefices, est l’un des ratios bour- 
siers les plus connus. II se calcule en divisant le cours boursier d’une societe par son 
resultat net par action (lui-meme egal au resultat net de la societe divise par le 
nombre d’actions en circulation). 

Si, par exemple, une entreprise a genere un benefice par action de 3 euros et si son 
cours en bourse est de 54 euros, son PER est de 18. En d’autres termes, cette societe 
vaut, ou se vend, 18 fois ses benefices. 

En pratique, plus que sur des donnees passees, ce ratio est calcule sur des donnees 
previsionnelles estimees (provenant d’une agregation de resultats anticipes par un 
ensemble de professionnels de la place, connue sous le nom de « consensus ») et est 
souvent considere comme un barometre indiquant la confiance, s’il est eleve, ou le 
pessimisme, s’il est faible, des investisseurs. 

Le PER relatif, egal au rapport entre le PER d’une societe et le PER du secteur 
d’activite, donne une indication de la sous -evaluation ou de la surevaluation even- 
tuelle d’un titre. 
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Fusions-acquisitions 


Par Marc Bertoneche 

Professeur a Vuniversite de Bordeaux etprofesseur affilie a HEC et au College des inge- 
nieurs. Membre du corps professoral de VINSEAD pendant plus de vingtans, il est Visi- 
ting Professor a. la Harvard Business School et Associate Fellow a. Vuniversite 
d’Oxford. Auteur de nombreux ouvrages et articles, il est consultant aupres de societes 
multinationales et membre du Conseil d’ administration et du Comite d’audit d’entre- 
prises en Europe, aux Etats- Unis et en Asie. 


Les fusions-acquisitions ont connu un remarquable essor au cours des dernie- 
res decennies et cette evolution est loin d'etre terminee, de nombreux secteurs 
etant encore en phase de consolidation, de restructuration ou de recomposi- 
tion. Considerees par certains comme la forme privilegiee de croissance, cri- 
tiquees par d'autres pour leurs resultats souvent mediocres et parfois 
desastreux, les fusions-acquisitions font appel a toutes les disciplines des 
sciences de gestion (strategie, finance, comptabilite, fiscalite, droit des affai- 
res, ressources humaines, structures organisationnelles, negociation...) et se 
realisent toujours sous la pression du temps et du secret. Domaine ou I'irration- 
nel (volonte de pouvoir et recherche de domination, choc des ego, passion, 
paranoia, trahison, ...) cotoie le rationnel (synergies operationnelles, econo- 
mies dechelle, logiques sectorielles, globalisation des marches, ...), ou la 
planification et ^organisation doivent souvent s'accommoder de bonnes 
doses d'opportunisme et d'improvisation, ou le predateur d'aujourd'hui peut 
rapidement devenir la proie de demain, les fusions-acquisitions posent de 
nombreux problemes methodologiques, ne serait-ce que pour en apprecier le 
resultat : a partir de quel moment peut-on parler de reussite ou d'echec ? De 
nombreuses recherches academiques et quantite d'etudes de consultants ou 
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banquiers d'affaires ont montre que le verdict differe fortement selon le critere 
adopte pour definir I'echec ou le succes et selon I'horizon temporel retenu. 
Simple capture et transfert de valeur (utilisations de reports fiscaux deficitaires, 
demembrements d'actifs, generation de capacites d'endettement, ...) ou reelle 
creation de valeur (veritables synergies, developpements d'expertise, renfor- 
cements du pouvoir de negociation, ...) ? Les fusions-acquisitions interpellent 
autant le chercheur que le praticien. 

Leur domaine, qui va de la recherche strategique de cibles aux operations de 
closing et a I'integration des deux firmes, est extremement vaste et il serait 
vain de vouloir le couvrir en I'espace des quelques pages proposees par ce 
chapitre. Nous nous concentrerons done essentiellement sur devaluation finan- 
ciere et ferons quelques brefs rappels sur I'analyse strategique et les proble- 
mes lies a la negociation et a I'integration post-fusion ou acquisition. 
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La societe Legendre 

Dans les premiers jours de janvier 200 5 , Charles Dumas, P-DG de la Societe 
Generale de Production (SGP) se demandait s'il devait faire une offre pour 
I'achat de la Societe Legendre, entreprise familiale specialisee dans la meca- 
nique industrielle. 

La societe Legendre, creee en 1 930 par Hubert Legendre et dirigee par son 
petit-fils Jacques Legendre, jouissait d'une solide reputation de qualite et de 
fiabilite et entretenait avec ses fournisseurs et ses clients d'excellentes 
relations reposant sur la confiance et la duree. Elle avait realise, en 2004, 
un chiffre d'affaires de 310 millions d'euros et un resultat net de 29 millions 
d'euros. L'annexe 1 fournit les dernieres informations financieres sur la 
societe Legendre. 

Charles Dumas souhaitait acquerir I'entreprise Legendre pour plusieurs rai- 
sons. En premier lieu, son objectif avait toujours ete de devenir un acteur 
important dans le secteur de la mecanique industrielle et I'acquisition de 
Legendre lui permettrait de faire un grand pas dans cette direction. En second 
lieu, I'implantation de Legendre dans les marches d'Europe du Nord, region 
dans laquelle la SGP eta it tres peu presente, laissait presager une diversifica- 
tion geographique interessante. Enfin, Charles Dumas et son equipe de direc- 
tion etaient persuades que la societe Legendre n'avait pas ete geree de 
maniere optimale et que des ameliorations sensibles pouvaient etre aisement 
apportees. 

Un groupe de travail compose des principaux dirigeants de la SGP avait ete 
rapidement mis en place autour de Charles Dumas afin de reunir les informa- 
tions necessaires a devaluation de la societe Legendre. Le groupe de travail 
s'etait mis d'accord rapidement sur les perspectives de developpement du 
marche de la mecanique industrielle qui devrait crottre au rythme de 6 % par 
an au cours des deux prochaines annees, de 5 % par an les deux annees suit 
vantes et de 3 % par la suite. Le groupe de travail pensait que la societe 
Legendre pouvait raisonnablement faire mieux en exploitant davantage sa 
renommee et sa longue implantation sur les marches ou elle eta it presente. La 
marge d'exploitation, actuellement a 20 % du chiffre d'affaires, pouvait aussi 
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tres probablement etre amelioree, tout comme le BFR, dont le niveau actuel a 
32 % du CA, eta it sensiblement superieur aux 24 % enregistres en moyenne 
par le secteur. Les depenses d'investissement etaient evaluees a environ 
35 millions d'euros par an et les dotations aux amortissements devraient aug- 
menter d'environ 1 million d'euros par an et atteindre le niveau des investisse- 
ments en 2009, date a partir de laquelle le montant annuel des 
investissements resterait identique a celui des dotations aux amortissements. Le 
groupe de travail eta it egalement convaincu qu'une gestion plus efficace et 
moins conservatrice de la position fiscale de la societe Legendre permettrait 
une reduction de deux points du taux d'imposition qui pourrait passer de 40 
a 38 %. 

Le groupe de travail avait rassemble certaines informations sur la Societe 
Nationale de Mecanique Industrielle (SNMI), societe cotee en bourse tout 
comme la SGP et principale concurrente de la societe Legendre et qui lui 
eta it similaire en tout point (activite, types de marches servis, structure finan- 
ciere, ...). Ces informations sont resumees en annexe 2. L'an dernier, la 
SNMI avait acquis la societe Labaume et la transaction s 'eta it faite sur la 
base d'un multiple de I'Excedent Brut d'Exploitation (Valeur de I'entreprise/ 
EBE), de 5,2 et d'un multiple du resultat net (ou PER, defini comme Valeur de 
marche des capitaux propres/Resultat net) de 1 1 ,5. 

Le taux des obligations assimilables du Tresor est de 5,7 %, le taux d'interet 
applicable aux emprunts de la societe Legendre est de 8 % et la prime de ris- 
que de marche est evaluee a 6 %. 

Charles Dumas se preparait a prendre I'une des plus difficiles decisions de sa 
carriere et il en mesurait pleinement les enjeux. Bien qu'il fOt raisonnablement 
convaincu du bien-fonde de cette acquisition potentielle, il voulait s'assurer 
qu'elle se fasse dans les meilleures conditions, en particulier au meilleur prix 
possible. Comment evaluer la societe Legendre ? Comment eviter de la 
surpayer ? Quelles methodes utiliser ? Une fois la decision prise et le prix fixe, 
comment financer I'operation ? Quels parametres et quels ratios suivre pour 
s'assurer que I'operation ne menace pas la sante financiere de la SGP ? 
Autant de questions que Charles Dumas se posait en regardant furtivement les 
nombreux livres de gestion ranges sur les etageres de son bureau. 
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Annexe 1 - Documents financiers, annee 2004 : societe Legendre 


Compte de resultat (en millions d'euros) 

Chiffre d'affaires 

310 


Charges d'exploitation 

218 


(Non compris les dotations aux amortissements) 


Excedent Brut d'Exploitation (EBE) 

92 


Dotations aux amortissements 

30 


Resultat d'exploitation 

62 


Charges financieres 

14 


Resultat avant impots 

48 


Impots 

19 


Resultat net 

29 



Bilan (en millions d'euros) au 

3 1 decembre 2004 


Actif 

Passif 


Caisse & banque 

Comptes clients & effets a recevoir 

5 Comptes fournisseurs 

^ & effets a payer 

35 

Stocks 

88 


Actifs circulants 

1 39 Dettes financieres a long terme 

140 

Immobilisations nettes 

171 Capitaux propres 

135 

Actif total 

310 Passif total 

310 
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Annexe 2 - Informations financieres, annee 2004 : 

Societe Generale de Production (SGP) 

et Societe Nationale de Mecanique Industrielle (SNMI) 



SGP 

SNMI 

Chiffre d'affaires 

500 millions d'euros 

590 millions d'euros 

EBE 

1 52 millions 

174 millions 

Resultat d'exploitation 

99 millions 

1 1 3 millions 

Resultat net 

51 millions 

59 millions 

Valeur comptable des capitaux propres 

216 millions 

295 millions 

Nombre d'actions en circulation 

25 millions 

20 millions 

Cours de Faction (cours moyen sur I'annee) 

50 euros 

30 euros 

Ratio capitaux propres sur capitaux propres plus 
dettes financieres nettes en valeurs de marche 

80% 

80% 

Coefficient beta 

1,30 

1,30 


Toute operation de croissance externe comporte un certain nombre d’etapes resu- 
mees dans le schema page suivante. 

Ces differentes etapes, qui ne surviennent pas toujours dans la sequence type pro- 
posee, se chevauchent tres souvent en raison de la contrainte temps, inherente a 
toute operation de fusion- acquisition. Nous les avons regroupees en quatre gran- 
des phases : 

» une phase de preparation et d’analyse strategique ; 

► une phase devaluation financiere ; 

► une phase de negotiation et de montage financier ; 
une phase d’integration. 

Toutes ces phases sont capitales pour le succes dune fusion ou d’une acquisition et 
aucune n’est a privilegier au detriment des autres. Cependant, parce que ce chapi- 
tre est consacre a la finance et que le nombre de pages est naturellement limite 
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pour chacun des domaines presentes dans cet ouvrage, nous consacrerons l’essen- 
tiel de nos developpements a la phase n° 2, celle de 1’evaluation financiere, et sur- 
volerons les trois autres phases. Nous renvoyons le lecteur a des explications plus 
fournies dans d’autres chapitres du present ouvrage ou dans des livres specialises 
sur les fusions-acquisitions, dont certaines references figurent en bibliographic a la 
fin du present chapitre. 

Schema 1 


Phase I 


Phase II 


Phase III 


Phase IV 


Identification des cibles potentielles 


Approche et lettre d'intention 


Analyse strategique de la cible 


Evaluation financiere 


Negociation et audits d'acquisition (Due diligence) 

i__ 

Protocole et contrats 

i 

Mise en place des financements 


it: 

Integration 
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La phase de preparation et d' analyse strategique 

Toute entreprise a pour objectif de creer de la valeur et ne peut le faire durablement 
qu’en se developpant. La question fondamentale qui se pose des lors est celle du 
type de developpement a adopter, du choix strategique entre croissance interne, 
celle qui privilegie les investissements, l’augmentation de productivity et des mar- 
ges et la multiplication des implantations realisees a l’interieur meme de l’entre- 
prise, et croissance externe, celle qui consiste a acquerir d’autres entreprises ou a 
s’allier a d’autres firmes. 

La croissance externe est souvent favorisee car elle est apparemment beaucoup plus 
rapide (Pourquoi faire lentement ce que l’on peut faire vite ? !) et semble done 
mieux repondre aux exigences liees a l’acceleration des evolutions technologiques. 
Elle apparait egalement mieux adaptee au nombre croissant de secteurs en phase 
de maturity (en evitant d’aggraver les problemes de surcapacites ou de rentabilites 
insuffisantes), a la vitesse de transformation des marches et a la pression grandis- 
sante des concurrences. 

Elle necessite en premier lieu de mettre en oeuvre un processus efficace de tri des 
cibles potentielles. Comme le rappellent tres justement Olivier Meier et Guillaume 
Schier, dans leur ouvrage sur les fusions -acquisitions, « Vetape de selection et d’ eva- 
luation des cibles potentielles constitue la premiere demarche proactive d’une strategic 
de fusions- acquisitions » (p. 105). Definir des criteres de selection est toujours une 
tache ardue, car, si les criteres sont trop imprecis, on risque d’allonger inutilement 
la liste des entreprises candidates et de gaspiller des ressources couteuses et un 
temps precieux a les analyser, avec une probability tres faible de mener le processus 
a son terme et, si les criteres sont trop draconiens, on risque d’ecarter, des le 
depart, toutes les cibles potentielles. D’autre part, ces criteres doivent integrer la 
triple dimension : 

» strategique (adequation strategique des deux firmes futures partenaires dans le 
cadre de la transaction envisagee) ; 

organisationnelle (compatibility des systemes de controle, d’information, de 
gestion, ...) ; 

» culturelle (style de management, aptitude au changement et capacity d’adapta- 
tion, valeurs fondamentales, . . .). 
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La croissance externe repose, d’autre part, sur l’espoir d’ameliorer les resultats de la 
firme acquise et de trouver des synergies operationnelles (Synergie, synergie, que 
de crimes ont ete commis en ton nom !), que ce soit des synergies de couts prove- 
nant des effets de taille ou d’utilisations plus rationnelles de ressources ou des 
synergies de croissance issues de complementarites entre les deux entreprises. 

Dans le cadre de la Societe generale de production (SGP), decrite dans le cas ci- 
dessus, la croissance par acquisitions apparait comme le moyen unique de 
« devenir un acteur important dans le secteur de la mecanique indus-trielle », en 
faisant « un grand pas dans cette direction ». D’autre part, les dirigeants de la SGP 
sont convaincus qu’ils peuvent ameliorer tres sensiblement la gestion de la societe 
Legendre, en mettant en commun des activites, des moyens et des ressources et en 
augmentant le pouvoir de negociation vis-a-vis de leurs fournisseurs, de leurs 
clients et de leurs banquiers par une taille accrue et une position plus forte dans 
leur secteur. Ils attendent aussi de l’acquisition de Legendre un acces plus facile aux 
marches de l’Europe du Nord. 

Nous ne developperons pas davantage ici l’analyse strategique, renvoyant le lec- 
teur aux explications plus appro fondies de la partie 3. Mais nous insisterons a 
nouveau sur le role capital de la dimension strategique dans les operations de 
fusions-acquisitions. Comme le rappellent souvent les auteurs et les praticiens 
anglo-saxons. « Acquisitions do not succeed, acquisitive strategies do. » (Ce ne sont 
pas les acquisitions qui reussissent, mais les strategies d’acquisitions.) Ou encore : 
« Strategy leads to acquisitions, but acquisitions never lead to strategy. » (Une strate- 
gic peut mener a des acquisitions, mais un ensemble d’acquisitions n’a jamais 
constitue une strategic.) 

Quelles que puissent etre les justifications strategiques d’une operation d’acquisi- 
tion, si le prix paye par l’acheteur est trop eleve, les chances de succes, en termes de 
creation de valeur, sont des le depart largement compromises. Devaluation finan- 
ciere represente done le second volet capital de toute operation de croissance 
externe. Nous lui consacrerons des developpements plus fournis, ce chapitre etant 
plus particulierement consacre a la finance. 
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La phase devaluation financiere 

Les methodes devaluation financiere, si on se place dans une optique de continuity 
de l’exploitation c’est-a-dire si l’on considere l’entreprise non pas comme un 
ensemble d’actifs susceptibles d’etre cedes mais comme une « machine » a generer 
des resultats ou mieux des flux de tresorerie, peuvent etre schematiquement 
regroupees en deux grandes categories : 

les approches reposant sur l’actualisation des flux de tresorerie disponibles ; 
les multiples calcules soit a partir d’entreprises similaires ( trading multiples), 
soit a partir de transactions comparables (transaction multiples). 

devaluation par I'actualisation des flux de tresorerie disponibles 

Elle repose sur l’axiome de base selon lequel la valeur de tout actif est egale a la 
valeur actualisee, c’est-a-dire a la valeur en euros d’aujourd’hui, de l’ensemble des 
flux de tresorerie futurs esperes de l’actif considere, I’actualisation etant effectuee 
au cout du capital. Elle necessite done la mesure de trois parametres essentiels, les 
flux de tresorerie disponibles, le cout du capital et la valeur terminale a l’horizon 
choisi. 

La methode la plus repandue et la plus couramment utilisee dans la pratique eva- 
lue l’entreprise dans son ensemble en partant des flux de tresorerie disponibles 
pour l’entreprise (Free Cash Flows to the Firm), c’est-a-dire des flux de tresorerie 
revenant a l’ensemble des apporteurs de capitaux, qu’ils soient creanciers ou 
actionnaires. 

La methode des Flux de Tresorerie Disponibles pour TEntreprise (FTDE) 

Ils sont definis comme le Resultat d’Exploitation dont on deduit l’impot sur les 
societes, auquel on ajoute les charges non suivies de decaissement, c’est-a-dire les 
amortissements et les provisions, et duquel on soustrait les augmentations du BFR 
(pour remedier aux distorsions entre produits d’ exploitation et encaissements, 
d’une part, et charges d’ exploitation et decaissements, d’autre part) et les depenses 
d’investissement (qui sont des sorties de tresorerie non integrees au compte de 
resultat). 
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Dans le cas de la societe Legendre, les flux de tresorerie disponibles previsionnels, 
sur la periode 2005-2009, sur la base des hypotheses formulees par le groupe de 
travail avant toute prise en compte des ameliorations potentielles, sont presentes 
dans le tableau suivant. 

Tableau 1 : Flux de tresorerie disponibles pour I'entreprise 
Societe Legendre 


Hypotheses 


2005-2006 

6,0 % 

2007-2008 

5,0 % 

2009 et au-dela 

3,0 % 


Marge Sexploitation 

20,0 % 

Taux d'imposition 

40% 

BFR 

32,0 % 

Dettes fin nettes 

135 

Cout du capital 

1 1 ,75 % 

Depenses d'investissement 

35 



2004 

2005 

2006 

2007 

2008 

2009 

Chiffre d'affaires 

310 

328,6 

348,3 

365,7 

384,0 

395,5 

Resultat d'exploitation 

62 

65,7 

69,7 

73,1 

76,8 

79,1 

- Impots 


26,3 

27,9 

29,3 

30,7 

31,6 

= Resultat d'exploitation apres impots 


39,4 

41,8 

43,9 

46,1 

47,5 

+ Dotations aux amortissements 


31,0 

32,0 

33,0 

34,0 

35,0 

- Augmentation du BFR 


6,0 

6,3 

5,6 

5,9 

3,7 

- Dep. d'investissements 


35,0 

35,0 

35,0 

35,0 

35,0 

= Flux de Tresorerie Disponibles 


29,5 

32,5 

36,3 

39,2 

43,8 


Comme on n’a pas deduit les frais financiers des emprunts et qu’on n’a pas retire 
les remboursements du principal de ces memes emprunts, on comprend aisement 
que ces flux de tresorerie appartiennent a l’ensemble des apporteurs de capitaux, 
preteurs et actionnaires. C’est la raison pour laquelle ces flux de tresorerie sont 
actualises a un taux qui integre les attentes des creanciers et des actionnaires, le 
cout moyen pondere du capital (Weighted Average Cost of Capital). 
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Ce taux, les fondamentaux figurant au debut de ce chapitre l’ont rappele, est une 
moyenne ponderee (les ponderations etant en valeurs de marche et non en valeurs 
comptables) du cout de la dette apres impots (pour tenir compte de la deductibilite 
fiscale des interets) et du cout des capitaux propres. Le cout de la dette, k# est faci- 
lement mesurable. Dans le cas de la societe Legendre, il est de 8 %, ce qui donne, 
etant donne que l’entreprise fait des benefices et prevoit d’en faire dans l’avenir, un 
cout net apres impots de 8 %(1 - 0,40) soit 4,8 %. 

Le cout des capitaux propres est plus difficile a apprehender. Pour la societe Legen- 
dre, en suivant les enseignements du MEDAF, rappeles brievement dans les fonda- 
mentaux et en prenant le coefficient fi de la SNMI, « societe cotee similaire en tout 
point (activite, types de marches servis, structure financiere, ...)», le cout des capi- 
taux propres est egal a : 

k c p = taux sans risque + E (prime de risque de marche) 

= 5,7 % + 1,30 (6 %) = 13,5 % 

La signification de ce taux peut se resumer de la fa9on suivante : tout investisseur 
souhaitant investir dans une societe comme Legendre, en janvier 2005, est en droit 
d’esperer une rentabilite annuelle de l’ordre de 13,5 %. 

Le cout moyen pondere du capital s’etablit done a 1 1,75 %, en utilisant la structure 
financiere de la SNMI (qui est d’ailleurs ici identique a celle la SGP) et dont on 
peut supposer quelle represente la structure financiere cible dans le secteur etudie. 

CMPC = kj ( 1 - 1) D / D + Cp + k cp Cp / D + Cp 
= 4,8 % x 20 % + 13,5 % x 80 % = 1 1,75 % 

Ce taux signifie que tout euro, dont on suppose que 20 centimes proviennent de la 
dette et 80 centimes des capitaux propres, doit esperer, en janvier 2005, generer 
une rentabilite minimum de 11,75 % pour justifier economiquement de son utili- 
sation dans la societe Legendre. 

Au-dela de l’horizon de prevision choisi, l’entreprise va bien evidemment conti- 
nuer a generer des flux de tresorerie. Ceux-ci vont etre concentres et, en quelque 
sorte, synthetises en une valeur terminale, qui est en fait egale a la valeur d’un flux 
perpetuel. Si k est le taux d’actualisation, e’est-a-dire ici le cout moyen pondere du 
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capital, et g le taux de croissance anticipe des flux de tresorerie, la valeur terminale 
a la periode t est egale au FTD de la periode t + 1 divise par la difference entre le 
taux d’actualisation et le taux de croissance anticipe des FTD. 

VT t = FTD t+1 / k- g = FTD t (1 + g) / k- g 

Pour la societe Legendre, la valeur terminale en 2009 s’etablit a 515 millions 
d’euros, resultat du calcul suivant : 43,8 (1 + 0,03) / (0,1175 - 0,03). 

Lorsqu’on actualise les flux de tresorerie disponibles entre 2005 et 2009 tels qu’ils 
apparaissent dans le tableau 1 et la valeur terminale en 2009 de 515 millions au 
CMPC de 11,75%, on obtient la valeur de l’entreprise Legendre egale a 
424 millions d’euros. La valeur de l’entreprise etant constitute de la valeur des 
capitaux propres et de la valeur de la dette mesuree par l’endettement net, c’est- 
a-dire l’ensemble des dettes financieres diminuees des liquidites et quasi-liquidi- 
tes (essentiellement les valeurs mobilieres de placement), on obtient la valeur des 
capitaux propres de Legendre qui s’eleve a 289 millions d’euros (424 - 135). 

Cette valeur correspond a ce que valent les capitaux propres de la societe Legendre 
telle qu’elle se presente aujourd’hui sans aucune des ameliorations envisagees par 
le groupe de travail. 

Si les taux de croissance peuvent s’accroitre d’un point de pourcentage, comme le 
soup 9 onne le groupe de travail, passant respectivement a 7 % par an pour les deux 
prochaines annees, a 6 % pour les deux annees suivantes et a 4 % par la suite, si la 
marge d’ exploitation peut raisonnablement etre augmentee d’un point pour passer 
a 21 %, si le niveau des besoins en fonds de roulement peut etre ramene a 28 % du 
CA, c’ est- a- dire a mi-chemin entre leur pourcentage actuel et celui de la moyenne 
sectorielle et si enfin une gestion plus efficace de la position fiscale permet de 
reduire le taux effectif d’imposition a 38 %, la valeur de l’entreprise atteint alors le 
chiffre de 527 millions d’euros et la valeur des capitaux propres celui de 392 mil- 
lions, soit une augmentation de pres de 36 %. En jouant sur ces differents parame- 
tres, on peut evaluer la valeur potentielle des synergies et surtout realiser la 
sensibilite de la valorisation de l’entreprise ou de ses capitaux propres aux sept vec- 
teurs fondamentaux de valeur (value drivers) qui sont : 
ft le taux de croissance du chiffre d’affaires ; 
la duree de la croissance ; 
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l la marge d’ exploitation ; 

» le niveau d’investissement en BFR ; 

» le niveau d’investissement en immobilisations ; 

► le taux effectif d’imposition ; 

» le cout du capital. 

Ces sept vecteurs de base doivent etre decomposes en sous-elements de maniere a 
mieux comprendre la genese de la creation de valeur, a la relier de fai^on plus 
rationnelle et plus directe a la gestion quotidienne de l’entreprise et aux decisions 
prises par ses dirigeants et, en fin de compte, a l’integrer davantage aux politiques 
d’incitation et de remuneration developpees au sein de l’entreprise. 

Le schema 2 (page suivante) resume de maniere synthetique la methode des flux de 
tresorerie disponibles pour l’entreprise, actualises au cout moyen pondere du capi- 
tal et le role des vecteurs de valeur dans le processus de valorisation. 

Cette methode est parfois critiquee en raison des hypotheses contraignantes qui en 
limitent l’utilisation, en particulier lorsque la structure financiere de l’entreprise 
est susceptible de varier fortement dans le temps. Certains auteurs et praticiens 
preconisent le recours a la methode de la valeur actuelle ajustee (the Adjusted Pre- 
sent Value, APV). 

La methode de la valeur actuelle ajustee 

Cette methode se differencie de la precedente en ce qu’elle integre les economies 
d’impots liees a l’endettement au niveau des flux de tresorerie au lieu de les pren- 
dre en compte au niveau du taux d’actualisation. Plus precisement, elle evalue 
l’entreprise comme si celle-ci n’avait aucun endettement, en actualisant les flux de 
tresorerie pour l’entreprise au cout des capitaux propres. Elle ajoute ensuite la 
valeur actuelle des economies d’impots provenant de l’endettement, l’actualisation 
de ces dernieres se faisant au taux d’interet de la dette, en arguant du fait que le ris- 
que associe aux economies d’impots est equivalent au risque de la dette elle-meme. 


1 Groupe Eyrolles 


FUSIONS-ACQUISinONS 459 


Schema 2 



Dans le cas de la societe Legendre, en actualisant les flux de tresorerie figurant au 
tableau 1 au cout des capitaux propres et la valeur terminale de 429 millions (recal- 
culee avec un taux k = 13,5 %), soit 13,5 %, on trouve une valeur pour l’entreprise 
Legendre non endettee de 351 millions d’euros. 

Si Ton suppose que la dette financiere reste inchangee dans l’avenir, la valeur 
actuelle des economies d’impots se monte a 56 millions d’euros (la valeur d’un flux 
perpetuel de 4,48 resultant du produit d’une dette de 140 millions et d’un taux de 
8 % et d’un taux d’imposition de 40 %, actualise a 8 %). Cela conduit a une valeur 
de l’entreprise de 407 millions et une valeur des capitaux propres, en retirant la 
valeur de l’endettement net de Legendre soit 135 millions, de 272 millions d’euros. 

La methode de la valeur actuelle ajustee a le double avantage de : 

» pouvoir faire varier dans le temps la structure financiere de l’entreprise, ainsi 
que le cout de la dette et des capitaux propres et le niveau du taux d’imposition ; 
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► realiser une valorisation par parties en separant la valeur intrinseque de l’entre- 
prise resultant de ses operations et independamment de son financement et la 
valeur provenant des elements lies au mode de financement. 

Elle est done plus flexible et plus generale que la methode classique des flux de tre- 
sorerie actualises au cout moyen pondere du capital. II convient de noter que, si 
l’on prenait la peine dans cette derniere approche de calculer un cout moyen pon- 
dere pour chaque periode en tenant compte de la structure financiere changeante 
de la firme, on obtiendrait la meme valorisation que celle fournie par la valeur 
actuelle ajustee. 

Une derniere variante de la methode des flux de tresorerie consiste a calculer ces 
flux directement pour l’actionnaire et a les actualiser au cout des capitaux propres. 
C’est la methode des Flux de Tresorerie Disponibles pour l’Actionnaire (FTDA, ou 
Free Cash Flows to Equity). 

La Methode des Flux de Tresorerie Disponibles pour I'Actionnaire (FTDA) 

Ils sont definis comme le resultat net, e’est-a-dire apres deduction des frais finan- 
ciers et des impots, auquel on ajoute, comme precedemment, les charges non sui- 
vies de decaissement (amortissements et provisions) et duquel on retranche 
l’augmentation du BFR, les depenses d’investissement et les remboursements 
d’emprunts. Les flux de tresorerie ainsi obtenus appartiennent aux seuls actionnai- 
res et doivent done etre actualises au cout des capitaux propres pour donner directe- 
ment la valeur des capitaux propres, sans passer par la valorisation de l’entreprise. 

Les flux de tresorerie disponibles pour l’actionnaire, dans le cas de la societe 
Legendre, sont presentes dans le tableau 2 (page suivante), sur la base de l’hypo- 
these simplificatrice de maintien de l’endettement a un niveau constant. 

La valeur des capitaux propres, fournie directement par cette methode, sur la base 
des hypotheses retenues par le groupe de travail avant toute amelioration poten- 
tielle, est de 292 millions d’euros. 

A ces approches intrinseques fondees sur la prevision de futurs flux, on ajoute sou- 
vent des methodes analogiques qui reposent sur des multiples calcules soit a partir 
de societes cotees comparables, soit a partir de transactions recentes realisees dans 
le meme secteur d’activite que celui de l’entreprise qu’on essaie de valoriser. 
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Tableau 2 : Flux de Tresorerie Disponibles pour I'Actionnaire (FTDA) 
Societe Legendre 


Hypotheses 


2005-2006 

6,0 % 

2007-2008 

5,0 % 

2009 et au-dela 

3,0 % 


Marge d'exploitation 

20,0 % 

Taux d'imposition 

40% 

BFR 

32,0 % 

Dettes fin nettes 

135 

Cout du capital 

1 3,50 % 

Depenses d'investissement 

35 



2004 

2005 

2006 

2007 

2008 

2009 

Chiffre d'affaires 

310 

328,6 

348,3 

365,7 

384,0 

395,5 

Resultat d'exploitation 

62 

65,7 

69,7 

73,1 

76,8 

79,1 

- Frais financiers 


11,2 

11,2 

11,2 

11,2 

11,2 

= Resultat avant impots 


54,5 

58,5 

61,9 

65,6 

67,9 

- Impots 


21,8 

23,4 

24,8 

26,2 

27,2 

= Resultat net 


32,7 

35,1 

37,2 

39,4 

40,7 

+ Dotations aux amortissements 


31,0 

32,0 

33,0 

34,0 

35,0 

- Augmentation du BFR 


6,0 

6,3 

5,6 

5,9 

3,7 

- Remboursements d'emprunts 


0,0 

0,0 

0,0 

0,0 

0,0 

- Depenses d'investissements 


35,0 

35,0 

35,0 

35,0 

35,0 

= Flux de Tresorerie Disponibles 


22,8 

25,8 

29,6 

32,5 

37,1 


L' evaluation par la methode des multiples 

Le principe est simple et repose sur l’idee que le marche valorise de maniere simi- 
laire les entreprises appartenant a un meme secteur d’activite et ayant done un ris- 
que economique tres semblable. 

Les multiples sont tres nombreux et nous ne citerons que les plus utilises en pratique. 

Le multiple du chiffre d’affaires, defini comme : Valeur de l’entreprise/Chiffre 
d’affaires. 

La valeur de l’entreprise est elle-meme definie, ainsi que nous l’avons dit prece- 
demment, comme la somme de la capitalisation boursiere (prix de Taction multi- 
ple par le nombre d’ actions en circulation) plus l’endettement financier net 
(dettes financieres moins liquidites et valeur s mobilieres de placement). 
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La SNMI a une capitalisation boursiere de 600 millions d’euros (20 millions 
d’actions a un cours moyen de 30 euros) et une dette financiere de 150 millions 
(puisque le ratio capitaux propres sur capitaux propres plus dettes financieres est 
de 80 %). Le multiple du chiffre d’affaires est done de 750m / 590 m, soit 1,27. En 
appliquant ce multiple au chiffre d’affaires de Legendre, on trouve une valeur de 
310 x 1,27 = 394 soit, en retirant l’endettement financier net de 135 millions, une 
valeur des capitaux propres de 259 millions d’euros. 

Ce multiple est souvent critique dans la mesure ou le chiffre d’affaires, s’il donne 
une indication de la taille d’une entreprise, ne fournit aucune information sur sa 
capacite beneficiaire. 

Le Multiple du Resultat Net, ou PER, est defini comme : Capitalisation boursiere/ 
Resultat net. La SNMI a un multiple du resultat net de 600/59 soit 10,2. Applique 
au resultat net de la societe Legendre, cela conduit a une valeur des capitaux pro- 
pres de 29 x 10,2 soit 295 millions d’euros. Le resultat net etant affecte par de nom- 
breux elements de politique financiere (frais financiers) et de politique fiscale, on 
lui prefere souvent le resultat d’ exploitation, juge plus representatif de la qualite 
des operations et de la gestion de l’entreprise. 

Le Multiple du Resultat d’Exploitation est defini comme : Valeur de l’entreprise/ 
Resultat d’exploitation. Ce multiple pour la SNMI est egal a 750/113 soit 6,64. Si 
Ton multiplie le resultat d’exploitation de Legendre, e’est-a-dire 62 millions, par 
6,64, on obtient la valeur de l’entreprise Legendre, soit 411 millions dont il suffit de 
retrancher la valeur de l’endettement net de 135 millions pour obtenir la valeur des 
capitaux propres de la societe Legendre, soit 276 millions d’euros. 

L’Excedent Brut d’Exploitation (EBE), parce qu’il evite les distorsions introduites 
par les differentes methodes de comptabilisation des amortissements et des provi- 
sions, est tres souvent considere comme un agregat comptable plus fiable. 

Le Multiple de l’Excedent Brut d’Exploitation est defini comme : Valeur de l’entre- 
prise/EBE. C’est sans doute, avec le multiple du resultat d’exploitation, le plus uti- 
lise en pratique. Calcule pour la SNMI, il est egal a 750/174, soit 4,31. Ce ratio de 
4,31 applique a l’EBE de la societe Legendre de 92 millions conduit a une valorisa- 
tion de l’entreprise equivalente a 397 millions d’euros et a une valorisation des 
capitaux propres egale a 262 millions d’euros (397 - 135 millions). 
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Le ratio Valeur de marche/Valeur comptable peut etre calcule soit pour l’entreprise, 
soit pour ses capitaux propres. Si nous l’utilisons dans sa version « capitaux 
propres » pour la SNMI, nous obtenons 2,03, resultat de la division de 600 par 295. 
Applique a la valeur comptable des capitaux propres de Legendre, c’est-a-dire 
135 millions d’euros, il aboutit a une valeur de marche des capitaux propres de 
Legendre egale a 275 millions d’euros. 

La liste n’est pas limitative et Ton voit regulierement surgir de nouveaux multiples, 
dont certains sont dangereux quand ils ne sont pas farfelus ! 

Dans le cas utilise dans ce chapitre, le probleme a ete simplifie puisque nous 
n’avons retenu qu’une seule entreprise comparable. Il est evident que, dans la rea- 
lite, il faudrait bien evidemment eviter ce type de simplification et recourir a un 
echantillon le plus large possible. 

Ces multiples peuvent aussi etre utilises a partir de transactions comparables et ils 
rendent compte alors de la prime de controle payee lors d’une operation d’acquisi- 
tion. La transaction realisee sur la societe Labaume s’est faite sur la base d’un mul- 
tiple de l’EBE de 5,2 fois, ce qui donnerait une valorisation de la societe Legendre 
egale a 478 millions (5,2 x 92 millions) et une valorisation des capitaux propres de 
343 millions d’euros (478 - 135). Sur la base d’un multiple du resultat net, ou PER, 
de 11,5, la valorisation des capitaux propres s’etablirait a 334 millions d’euros 
(11,5 x 29 millions). 

Le probleme essentiel auquel on est confronts quand on utilise ces multiples est de 
constituer un echantillon d’entreprises « jumelles », aussi bien en termes d’activite 
que de perspectives de croissance, de taille ou de deployment geographique. 
Meme si on sait bien qu’il n’existe jamais de comparables parfaits, surtout lorsque 
Ton doit recourir a des societes de pays differents. 

En tout etat de cause, la simplicity d’utilisation de ces multiples, qui explique leur 
tres grande popularity dans la pratique, ne doit pas nous faire oublier leur carac- 
tere tres mecanique et l’absence de toute reflexion quant aux hypotheses fonda- 
mentales sur l’entreprise, son futur et sa capacity a generer de la valeur. Autant 
d’elements que les methodes reposant sur l’actualisation des flux de tresorerie dis- 
ponibles integrent de maniere beaucoup plus explicite. 
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Ces dernieres ne sont pas exemptes de critiques elles aussi. Differents auteurs ont 
insiste sur leur incapacity a integrer la flexibility managerial et a prendre en compte 
de maniere satisfaisante les options de croissance inherentes a certaines activites, ce 
qui conduit a sous-evaluer certaines entreprises, en particulier dans les secteurs de 
haute technologie. La theorie des options reelles apporte une reponse a ces critiques 
et fournit une approche qui tend a reconcilier l’analyse strategique et revaluation 
financiere. Meme s’il ne faut pas minimiser les difficultes pratiques de mise en 
oeuvre de cette approche nouvelle, qui capitalise sur l’enorme savoir accumule au 
cours des trente dernieres annees sur les marches d’options financieres, on peut 
anticiper de nombreux developpements dans les annees qui viennent et penser rai- 
sonnablement qu’elle deviendra l’une des approches standard dans un avenir pro- 
che. Nous renvoyons le lecteur aux ecrits qui commencent a fleurir sur ce theme. 

Une bonne evaluation financiere est une condition necessaire, mais pas suffisante, 
pour realiser une bonne operation de fusion ou d’acquisition. La phase de negocia- 
tion et de montage financier est capitale. 


La phase de negociation et de montage financier 

Elle est essentielle pour la reussite de toute operation de croissance externe. C’est 
souvent a ce niveau que les batailles se perdent ou se gagnent. Le cadre restreint 
d’un chapitre general sur les fusions -acquisitions ne constitue pas a l’evidence le 
meilleur endroit pour presenter et developper l’ensemble des techniques de l’art de 
la negociation, qui font l’objet par ailleurs d’une litterature abondante. Comme 
souvent, un juste equilibre entre une trop grande fermete, avec le risque de casser 
toute negociation et de n’aboutir a aucun resultat, et une faiblesse excessive, avec la 
consequence de gaspiller son pouvoir de negociation et de deboucher sur un 
accord defavorable, doit etre trouve. 

L’ approche de cette phase de negociation va dependre de nombreux facteurs tels 
que, pour n’en citer que quelques-uns, le caractere de l’operation (amical ou hos- 
tile), le type de societes en jeu (societes cotees ou non) et la geographic de leur capi- 
tal, la position au niveau de l’operation negociee (acheteur ou vendeur), ... Dans 
tous les cas, les contraintes de confidentiality et de secret sont imperatives. De plus, 
une bonne negociation doit s’appuyer sur un travail solide d’audit (due diligence) 
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dont le champ d’investigation se doit d’etre aussi large que possible et couvrir, bien 
evidemment, le potentiel strategique, les pratiques comptables et financieres et les 
risques juridiques, mais aussi les risques sociaux et humains, en particulier ceux lies 
au depart eventuel d’hommes cles, les risques environnementaux, l’adequation cul- 
turelle. Meme si ces audits d’acquisition sont souvent pert^us comme etant tres 
lourds, tres couteux et difficiles a mener, ils sont indispensables et les bacler, ou pire 
les ignorer, conduit le plus souvent a des operations desastreuses. 

Au cours de cette phase, l’une des difficultes majeures pour les dirigeants des entre- 
prises engagees dans un processus de fusion ou d’acquisition est de savoir resister 
aux pressions souvent tres vives des parties (consultants, banquiers d’affaires, 
experts juridiques et autres avocats) qui ont, pour des raisons evidentes de remu- 
neration ou de prestige, tout interet a ce que l’operation aboutisse. 

Les modalites de paiement constituent l’un des elements cles du dossier de nego- 
ciation. Diverses etudes montrent que, en general, les deals de taille importante ont 
tendance a se faire davantage par echange d’actions, alors que les deals de taille plus 
modeste se font de maniere predominante en cash. Differents parametres sont a 
prendre en consideration pour le choix des modalites de paiement, parametres que 
les Anglo-Saxons regroupent souvent sous le sigle de FRICT (Flexibility, Risk, 
Income, Control, Timing). 

Flexibilite 

II s’agit ici de se demander comment le mode de financement choisi pour l’opera- 
tion affecte la capacite future de l’entreprise a se financer, comment, en d’autres 
termes, le financement de l’operation aujourd’hui joue sur sa flexibilite financiere 
de demain. Flexibilite financiere qui peut s’analyser comme une option d’achat sur 
des financements futurs et qui en tant que telle a une valeur. En general, le paie- 
ment par echange d’actions cree de la flexibilite financiere, alors que le reglement 
en cash en detruit. 

Risque 

La question ici est de savoir quel impact le financement retenu pour l’operation est 
susceptible d’avoir sur la variability des resultats et flux de tresorerie de la societe, 
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quelle consequence probable il peut avoir sur les ratios d’endettement, de couver- 
ture des frais financiers et, plus generalement, sur la notation (rating) de l’entre- 
prise. Dans le cadre d’un echange d’actions, comment gerer le risque lie a une 
deterioration du cours de Taction de l’entreprise acheteuse ? 

Resultat 

Comment le financement projete pour Foperation va-t-il affecter la rentabilite des 
capitaux propres de Fentreprise, ses benefices par action ? Quelle dilution des 
resultats va-t-il provoquer ? 

Controle 

Quel impact le montage financier prevu pour la fusion ou Facquisition peut-il avoir 
sur la composition du capital, sur la repartition des droits de vote, sur les conditions 
et restrictions bancaires ? Le controle peut s’analyser comme une option sur la stra- 
tegic de Fentreprise et a done une valeur qu’il faut pouvoir apprecier. 

Timing 

L’etat des marches financiers au moment de la decision et de la mise en oeuvre des 
modalites de paiement est a Fevidence d’une importance capitale. Le niveau actuel 
et previsionnel des taux d’interet, la tendance des multiples boursiers et des cours, 
les opportunity offertes par Fapparition de nouvelles formes de titres financiers 
sur les marches sont autant d’elements a integrer dans le montage mis en place 
pour le reglement de Foperation. 


La phase d' integration 

«Bying is fun. Integration is hell »(L’acquisition d’une entreprise, e’est sympa ; 
Fintegration e’est l’enfer.) ont coutume de dire les specialistes anglo-saxons. C’est 
en effet la phase au cours de laquelle, apres l’excitation des reflexions strategiques, 
des negotiations secretes et des montages financiers originaux, il faut transformer 
les reves (les synergies ! ?) en realites, concretiser les hypotheses accumulees tout au 
long des phases precedentes et delivrer le potentiel de creation de valeur si souvent 
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decrit, analyse et calcule pendant les semaines ou les mois qui ont precede la finali- 
sation de l’accord entre les deux parties en presence. Cette phase est d’autant plus 
delicate que la mise en oeuvre de ces synergies et la generation de valeur supposent 
souvent une destruction de valeur, en termes de reductions potentielles d’emplois, 
devolutions contrariees de carrieres, de pertes de statut ou d’identite ou de tout 
autre effet nefaste, par ceux-la meme qui vont etre charges de faire jouer les dites 
synergies et de faire jaillir la valeur esperee par les dirigeants et les actionnaires. 
Definir une vision claire de l’operation, identifier quelques priorites soigneu- 
sement selectionnees, harmoniser les systemes de controle, d’information, de 
remuneration et d’interessement, gerer les incertitudes et anxietes nees de l’opera- 
tion de fusion ou d’acquisition, en particulier aupres des hommes cles pour eviter 
leur depart (depart qui plus est enrichit to uj ours les concurrents), identifier les ris- 
ques culturels et les blocages qu’ils risquent de susciter, elaborer une politique de 
communication precise et efficace constituent quelques-unes des actions a entre- 
prendre sans tarder pour optimiser les chances d’une integration reussie. Ces chan- 
ces seront d’autant plus elevees qu’on aura pris soin d’impliquer aussi tot que 
possible dans le processus de fusion ou d’acquisition des cadres operationnels de 
l’entreprise, ceux-la memes qui seront, apres la signature de l’accord, charges de 
gerer l’integration des deux firmes. Leur contribution est d’apporter realisme et 
connaissance du terrain aux differentes etapes du processus, en identifiant les pro- 
blemes susceptibles de surgir au moment de l’integration. 

Les fusions-acquisitions s’effectuent dans un contexte tres particulier pour quan- 
tity d’entreprises. Operations exceptionnelles, n’ayant done pas un caractere routi- 
nier et repetitif, realisees dans l’urgence, le secret et la passion, elles ont tous les 
ingredients pouvant conduire a des decisions irrationnelles et erronees. Pour ces 
raisons et celles exposees dans ce chapitre, les operations de croissance externe 
continuent et continueront probablement encore longtemps a fasciner theoriciens 
et praticiens. 
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Ce qu'il faut retenir 

En definitive, la lecture des innombrables etudes et le constat des multiples expe- 
riences conduisent a des conclusions et enseignements dont la liste se resume a 
quelques grandes erreurs a eviter que nous avons regroupees sous la forme de dix 
commandements. 

» Dans ton metier surtout tu resteras. 

» Audit et due diligence avec soin tu effectueras. 
i; Point trop cher ton acquisition tu ne paieras. 

D’etre trop gourmand soigneusement tu eviteras. 

» Des differences de culture generalement tu te mefieras. 

[> Aux pressions de tes avocats, banquiers et consultants tu resisteras. 
d Optimisme, precipitation, arrogance et obstination tu banniras. 

L’ integration sans tarder tu realiseras. 

» Les hommes cles, de grace tu garderas. 

Pour la realisation des synergies, intensement tu prieras ! 
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[.'incertitude comme source de valeur 


Par Dominique Jacquet 

Professeur a Vuniversite de Paris X (Nanterre), ingenieur dipldme de Vecole des Ponts et 
Chaussees, titulaire du MBA de VINSEAD et docteur en gestion de Vuniversite de 
Bordeaux, Dominique Jacquet dirige aujourd’hui le departement de gestion de Paris X, 
apres avoir passe 8 ans en entreprise chez Kodak, Rank Xerox et Ferinel Industrie. 


Sur le theme de la valeur, la finance classique est fondee sur le coOt de capi- 
tal et sur I'actualisation des flux de fonds. II est connu, depuis des decennies, 
que la valeur d'un actif est egale a sa capacity a generer des cash-flows 
actualises a un taux qui reflete le coOt de financement de cet actif. Un prin- 
cipe fondamental est la remuneration des investisseurs financiers a un taux qui 
traduit ('immobilisation des fonds (taux sans risque) et le risque (prime de ris- 
que). A ('evidence, la prime de risque est positivement correlee au risque tel 
qu'il est pergu par I'investisseur, risque de defaillance pour le banquier, risque 
systematique pour I'actionnaire. Ainsi, plus le risque pergu est eleve, plus la 
prime de risque est elevee, plus le coOt de capital diminue et plus la valeur de 
I'actif est reduite. Classiquement, le risque detruit de la valeur. 

Le risque est bien souvent mesure par un heart type, qui exprime la volatility 
historique (ou implicite) d'un rendement. Un actif donne va generer, dans le 
futur, son lot de bonnes et mauvaises nouvelles, et I 'ecart type mesure la dis- 
tance moyenne entre rendement reel et rendement moyen. Un risque eleve tra- 
duit done de tres mauvaises nouvelles, combinees a de tres bonnes nouvelles. 
La finance classique donne plus de poids aux mauvaises nouvelles et penalise 
ainsi les opportunity. L'investisseur serait certainement pret a payer une cer- 
taine somme d'argent pour avoir la possibility de se retirer du jeu a I'arrivee 
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des mauvaises nouvelles, tout en profitant pleinement des bonnes. Ainsi, le ris- 
que ne serait vecu que sous son aspect positif et I'investisseur serait pret a 
payer d'autant plus cher que le risque, qui prendrait alors la forme d'une 
opportunity, serait eleve. Le lecteur a reconnu le concept sous-|acent a ce rai- 
sonnement, I'option. Une option est un droit a participer a un jeu (un investis- 
sement) a issue incertaine, done speculatif, et a se retirer si le resultat est 
defavorable. II est clair que la « valeur » du |eu est negativement affectee par 
son risque, mais que le droit de se retirer est d'autant plus pertinent que 
I'incertitude est forte. 
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Pile ou face ? 

Afin d'iiiustrer ces propos, prenons un exemple que nous utilisons reguliere- 
ment en classe. Un participant est invite a jouer a « Pile ou face ? ». Nous 
demandons au participant de payer 100 euros pour avoir le droit de jouer. 
La regie est la suivante : si la piece tombe sur piie, il regoit 1 000 euros ; si 
elle tombe sur face, il donne 1 000 euros. La piece est reputee tomber sur 
pile ou face avec la meme probability Les gains et pertes se presented 
comme suit : 


Resultat 

Probabilite 

Gain / (Perte) 

Pile 

0,5 

1 000 € 

Face 

0,5 

(1 000 €) 


Ce jeu represente un actif dont la moyenne de gain est egale a zero et dont 
lecart type est de 1 000 euros. Un investisseur rationnel n'acceptera pas de 
payer 1 00 euros, ou une somme quelconque, pour entrer dans un tel proces- 
sus. Donnons le droit a I'investisseur de se retirer, s'il le souhaite, une fois qu'il 
a recueilli une information, precisement sur quel cote la piece est tombee. Le 
tableau devient : 


Resultat 

Probabilite 

Gain / (Perte) 

Pile 

0,5 

1 000 € 

Face 

0,5 

0 


Introduire le droit de se retirer a fait augmenter la moyenne (500 euros) et 
baisser I'ecart type (500 euros), ce qui correspond a une creation de valeur 
significative. Alors, un investisseur rationnel acceptera eventuellement de 
payer 100 euros pour participer a ce jeu, sa decision etant conditionnee 
par son degre d'aversion pour le risque. Nous faisons en classe le test de 
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demander aux participants la somme maximale qu'ils sont prets a payer pour 
jouer et le resultat est toujours assez disperse et egal a 500 euros moins le 
cout du risque. Ainsi, introduire une possibilite de retrait permet de creer de 
la valeur. Nous appelons « mentalite optionnelle » la capacite qu'ont certai- 
nes entreprises a jouer a des jeux speculates incertains, tout en investissant 
dans la constitution de « portes de sortie ». 

Examinons enfin ce meme jeu, mais avec des parametres d'un ordre de gran- 
deur different. Nous jouons a « Pile ou face ? * avec des gains et pertes de 
1 00 000 euros au lieu de 1 000 euros. Le tableau devient : 


Resultat 

Probability 

Gain / (Perte) 

Pile 

0,5 

1 00.000 € 

Face 

0,5 

(1 00.000 €) 


Lorsque nous expliquons au joueur qu'il doit necessairement choisir I'un des 
deux jeux, c'est-a-dire +/- 1 000 euros ou +/- 100 000 euros, il ou elle 
opte, a levidence, pour le jeu le moins risque, car perdre 1 000 euros est 
desagreable, mais perdre 1 00 000 euros est catastrophique. Le choix ration- 
nel est done principalement influence par les « mauvaises nouvelles » : 
finance classique. Si le joueur a la possibilite de se retirer, le choix se porte 
evidemment sur le jeu a forte volatility car la possibilite de gain est tres forte 
et la perte nulle : finance optionnelle. 
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Les options sont des actifs bien connus sur les marches de capitaux. Tout diplome 
de finance est potentiellement un virtuose du maniement des Calls et Puts, habile a 
combiner Put et actif pour construire un Call ou a construire tout autre strategic 
plus ou moins exotique melant des options de nature et de prix d’exercice diffe- 
rents afin de parier, par exemple, sur revolution de la volatility de l’actif sous- 
jacent. Ce meme diplome aura une connaissance approfondie des instruments 
hybrides de financement utilisant les options : obligations convertibles ou echan- 
geables, bons de souscription d’actions et autres. 

II nous a semble interessant d’adopter une approche differente et complementaire, 
et d’observer l’influence d’une mentalite optionnelle au sein de l’entreprise afin de 
comprendre, au travers de decisions strategiques ou operationnelles, l’influence du 
risque dans la creation et la destruction de valeur. 

Nous allons, dans un premier temps, evoquer les premiers pas de ce qui a re9u le 
nom d’« options reelles ». En effet, peu apres la publication de 1’article qui a rendu 
celebre Fisher Black et Myron Scholes, en 1977, Stewart Myers evoquait le sous- 
endettement comme une source de valeur. 

Nous aborderons ensuite un theme cher a l’analyse optionnelle, l’investissement, 
afin de presenter quelques situations dans lesquelles la prise en compte de l’incerti- 
tude est creatrice de valeur. 

Les modeles de developpement d’entreprise feront l’objet des troisieme et qua- 
trieme sections : Intrawest met en oeuvre des options d’exploitation pour maximi- 
ser sa valeur, McDonald’s construit des options de croissance afin d’assurer la 
perennite de sa rentabilite. 

Enfin, l’innovation etant le domaine de l’incertain par excellence, nous examine- 
rons dans quelle mesure le risque de l’activite de Recherche & Developpement se 
traduit par une creation ou une destruction de valeur pour l’actionnaire. 


Le sous-endettement, une necessite strategique 

L’une des questions les plus recurrentes de la theorie financiere est la recherche 
d’une structure d’endettement optimale pour l’entreprise. Modigliani et Miller ont 
conquis une celebrite bien meritee en exposant plusieurs propositions successives 
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montrant, tout d’abord, qu’en l’absence de taxes et dans un marche parfait, la 
valeur de l’entreprise ne dependait pas de son financement. Puis, ils ont introduit 
l’imposition des benefices de l’entreprise et les couts de faillite pour montrer 
l’impact de la dette dans la determination d’un optimum cense maximiser la valeur 
de la firme. 

Une approche familiere des professionnels est d’observer la relation entre cout de 
capital et levier financier. Le cout de capital (Cout Moyen Pondere du Capital, 
CMPC) mesure le cout moyen des ressources financieres. S’il est egal a 10 %, cela 
signifie que chaque euro investi dans l’outil d’exploitation a necessite un euro de 
financement et que les actionnaires et banquiers preleveront 10 centimes de resul- 
tat d’exploitation apres impots pour remunerer l’immobilisation des capitaux et le 
risque. Le resultat economique (EVA™) n’est autre que la difference entre la renta- 
bilite d’exploitation et le CMPC, et la valeur de l’entreprise provient de sa capacite 
a generer une EVA™ positive et en croissance dans le long terme. Dans le but de 
maximiser LEVA™, on peut envisager de reduire le CMPC. 

Rappelons le calcul du CMPC et analysons l’impact de l’endettement sur sa valeur. 
Le CMPC se calcule naturellement comme suit : 

CMPC = CP (%) x E (Rep) + D (%) x Id x (1 - Tis) 

Ou : CP (%) et D (%) represented, respectivement, la part des capitaux propres et 
de l’endettement financier net dans le financement de l’entreprise, E (Rep) est 
l’attente de rentabilite des actionnaires, Id est le taux d’interet de la dette, Tis est le 
taux de l’impot sur les societes. 

Prenons un exemple. 

CP (%) = 75 %, done D (%) = 25 % 

Taux d’interet sans risque = 5 % 

Prime de risque du marche = 5 % 

£ de la firme =1,4 

Done : E (Rep) = 5 % + 1,4 x 5 % = 12 % 

Id = 6 % (prime de risque de defaillance du banquier = 1 %) 

Tis = 33,33 % (= 1/3) 

Alors, le cout de capital vaut : 

CMPC = 75 % x 12 % + 25 % x 6 % x ( 1 - 1/3) = 10 % 
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On constate que le banquier coute beaucoup moins cher que l’actionnaire, pour 
deux raisons bien connues : 

► le banquier (remuneration contractuelle) prend un risque plus faible que 
l’actionnaire (remuneration residuelle) et attend logiquement une prime de ris- 
que reduite ; 

► les frais financiers (remuneration du banquier) sont deductibles du resultat 
imposable (l’Etat paie une part significative des frais financiers) alors que 
l’actionnaire est remunere par le resultat net apres impot. 

Si Ton souhaite reduire le cout de capital, la tentation est forte d’accroitre la part 
du financement le moins cher. Imaginons le calcul d’un nouveau cout de capital en 
changeant les proportions des capitaux propres et de l’endettement financier net, 
par exemple, en introduisant une parite 50/50. 

CMP C = 50 % x 12 % + 50 % x 6 % x (1 - 1/3) = 8 % 

On voit que, par le miracle du calcul mathematique, le cout de financement est 
passe de 10 a 8 %, soit un gain de 20 % apres impots. Ce calcul est evidemment 
faux car, en augmentant le levier financier de 1/3 (25 %/75 %) a 1 (50 %/50 %), le 
risque a augmente. Ainsi, en modifiant la structure d’endettement, on a remplace 
une ressource chere par une ressource peu onereuse, mais on a augmente, dans le 
meme temps, le cout des deux ressources. Le nouveau CMPC est done significati- 
vement plus eleve que les 8 % calcules. Pour determiner sa valeur reelle, il faut eva- 
luer le cout des capitaux propres (la formule de Hamada permet de determiner le 
nouveau fi) et de la dette (quelle nouvelle prime de risque de faillite ?). 

Le profil classique du cout de capital en fonction du levier financier se traduit, 
done, dans le graphe suivant : 


476 Finance 


Cout de capital et endettement 



La lecture du graphique montre que l’absence de dette dans le financement consti- 
tue une perte d’opportunite de reduction de cout. Un ratio d’endettement voisin 
de 1 permet, en revanche, de minimiser le CMPC, mais ne constitue probablement 
pas la structure « ideale » pour l’entreprise. 

En effet, la courbe « CMPC = f (levier) » a une pente assez negative pour une 
valeur faible du levier. Mais, plus on se rapproche du minimum de CPMC, plus la 
pente tend vers zero. Ceci signifie, pour l’entreprise, que l’introduction d’une 
quantite « raisonnable » de dettes reduit significativement le cout de capital, sans 
pour autant la placer dans une situation risquee et sans lui faire perdre toute marge 
de manoeuvre, toute flexibilite strategique. 

A titre d’exemple, un ratio de 0,4 fait descendre le CMPC en dessous de la barre des 
10 %, mais le gain de CMPC induit par une augmentation du levier de 0,4 a 1 ne 
compense probablement pas la perte de flexibilite. 

Se pose desormais la question de la flexibilite et de son utilisation. Le sous-endette- 
ment permet de capturer des opportunity, d’exercer des options de croissance. En 
termes industriels, un investissement majeur (notamment une acquisition strategi- 
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quement importante mais lourde en termes de financement) pourra etre realise si 
le levier est faible et sera abandonne si la structure d’endettement est trop risquee. 

Un exemple illustre parfaitement l’utilisation de la flexibilite financiere. Au debut 
de 1989, le fonds de LBO KKR (Kohlberg, Kravis, Roberts) met en vente les filiales 
europeennes de RJR Nabisco afin de se desendetter et de proceder a la restructura- 
tion des societes americaines du groupe achete dans le cadre d’une OPA hostile en 
1988. Les filiales sont vendues par un processus de mise aux encheres, separement. 
Parmi les groupes interesses par certaines societes, mais pas toutes, il y a le groupe 
Danone, qui s’appelait, alors, BSN. Plutot que d’adherer a un processus qui, d’une 
part, ne lui garantit pas d’acquerir toutes les societes strategiquement importantes, 
d’autre part, risque de couter fort cher a l’entreprise, Antoine Riboud, P-DG de 
BSN, sur les conseils de Lazard, via Michel David- Weil, propose a Kravis d’acheter 
l’ensemble des societes pour un prix global, paye cash et immediatement. Kravis, 
qui souhaite concentrer ses efforts sur la partie americaine de RJR et se defaire 
d’une dette mezzanine au cout eleve, accepte sur la base d’un prix de 2,5 milliards 
de dollars. Le delai entre la reunion de negotiation du prix entre MM. Riboud et 
Kravis, et le reglement du prix concomitant au transfert de propriety des societes 
fut d’une semaine, ce qui signifie plusieurs choses : 

► BSN savait exactement ce que le groupe achetait ; 

» le groupe etait capable de mobiliser des fonds tres importants dans un delai tres 
reduit ; 

► la credibility de BSN aupres de ses banquiers etait considerable. 

Quelques mois apres l’acquisition de Pensemble des societes, BSN revendait, avec 
l’aide de Lazard, celles des societes qui ne repondaient pas a ses objectifs strategi- 
ques. Ainsi, le groupe a ete en mesure d’acheter, a un prix juge a l’epoque avanta- 
geux, l’integralite des actifs destines a contribuer a son deployment strategique. 
Cette operation creatrice de valeur etait conditionnee a la flexibilite financiere dont 
BSN disposait : le levier financier du groupe est de 0,3 au debut de 1989 et s’eleve a 
0,9 en fin d’annee. Si le souhait de BSN avait ete de minimiser le CMPC, le levier 
aurait vraisemblablement ete compris entre 0,7 et 1, ce qui aurait rendu l’operation 
beaucoup plus risquee, voire impossible. 
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Cette capacite de mobiliser des fonds afin d’etre capable de « tirer le premier » ou, 
au minimum, de ne pas refuser un investissement rentable a cause de contraintes 
de financement se retrouve dans les secteurs dont la consolidation est incomplete, 
comme les cosmetiques. 

Analysons revolution du levier financier chez L’Oreal depuis 1990. 

L'Oreal - Levier financier 



Le ratio d’endettement evolue au gre des acquisitions realisees par le groupe. En 
1992, L’Oreal emet des certificats d’investissements afin d’accroitre les capitaux 
propres sans diluer les actionnaires existants : le levier devient negatif, la tresorerie 
active l’emportant sur la dette financiere. En 1994, le groupe prend le controle de 
son reseau de distribution en Amerique du Nord (Cosmair US et Cosmair Canada) 
et du Sud (Procasa). Ces acquisitions sont payees en cash. En 1996, la division Pro- 
duits Grand Public accueille Maybelline. Le levier s’eleve a 0,2 comme consequence 
du financement cash de l’ensemble des acquisitions. Le groupe apporte, alors, une 
attention accrue a la generation de la tresorerie, notamment a la gestion du BFR et 
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le levier redescend a 0,13 debut 2000, annee de l’acquisition, notamment de 
Matrix, Kiehl’s et Carson. Ces societes sont payees en cash, le levier atteint 0,3 et les 
profits des annees suivantes sont consacres au desendettement, de telle sorte que 
L’Oreal soit capable de poursuivre sa politique d’acquisitions sans diluer l’action- 
naire. Ainsi, L’Oreal ne profite pas d’un quelconque effet de levier, alors que la ren- 
tabilite des capitaux engages est tres superieure au taux d’interet de la dette, ce qui 
permettrait d’accroitre sensiblement la rentabilite financiere pour l’actionnaire. II 
semble que L’Oreal ne veut pas faire appel a ses actionnaires afin de preserver une 
structure capitalistique qui a garanti l’independance capitalistique du groupe pen- 
dant de nombreuses annees, l’a mis a l’abri de toute tentative d’achat hostile et lui a 
permis de conserver un cap strategique d’innovation et de developpement de mar- 
che, mis en oeuvre par seulement quatre presidents en pres d’un siecle d’existence. 

Le sous-endettement est la reponse logique a la question suivante : comment 
capturer des opportunity de croissance en minimisant le risque financier, tout en 
evitant la perte de controle et en conservant une grande stabilite strategique et 
managerial ? 

Les cas de Danone et de L’Oreal montrent comment une politique financiere peut 
habilement contribuer au developpement strategique d’une firme. Profiter de 
l’incertitude, c’est alors se placer dans une situation qui permette de reagir vite et 
fort afin d’ameliorer sa situation concurrentielle. Le prix a payer (la prime 
d’option), c’est la non-minimisation du cout de capital. Le cout de la flexibilite est 
facile a calculer : il suffit de multiplier le montant des capitaux investis par la 
difference entre le cout de capital effectif (sous-endette) et le cout de capital mini- 
mal auquel l’entreprise pourrait pretendre. Malheureusement, il n’existe pas, a 
notre connaissance, de modele permettant d’estimer la valeur de la flexibilite. Si un 
tel modele existait, on pourrait, a l’aide d’une approche cout / benefice, emettre 
une recommandation a l’usage des directions generates quant au niveau de sous- 
endettement optimal, mais une telle decision releve davantage de l’acte de foi que 
de l’optimisation mathematique. On sait mesurer avec quelque precision la valeur 
de la flexibilite le jour ou on l’utilise dans le cadre d’une acquisition. On peut, 
alors, confronter creation de valeur et cout de la flexibilite. Mais ceci revient a ne 
connaitre la valeur dune option qu’au moment de son exercice, ce qui equivaut a 
confondre valeur totale et valeur intrinseque de l’option. 
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En revanche, une conclusion s’impose. Comme la flexibilite a un cout, elle doit etre 
mise en oeuvre, sinon l’entreprise a paye la prime d’option en pure perte. Ceci 
conduit a identifier les opportunity d’exercice de l’option. Restons un instant dans 
le domaine des cosmetiques pour constater que la grande majorite des acteurs du 
secteur disposent d’un reel capital de flexibilite financiere. Par exemple, Beiersdorf 
a un levier financier negatif, egal a -0,45. Ceci signifie que, pour 100 euros de capi- 
taux propres, il y a 45 euros de tresorerie et 55 euros de capitaux engages. Que faire 
d’une telle flexibilite ? Poursuivre une politique agressive de croissance externe ? 
Certes, mais acheter quelle(s) societe(s), a quel prix, dans quel but et pour quelle 
creation de valeur ultime ? Exercer l’option de flexibilite implique de disposer 
d’options de croissance et d’etre en mesure, non seulement du point de vue du 
financement, mais aussi au plan managerial et strategique, de les exercer en creant 
de la valeur. 


Flexibilite et investissement : de la VAN A la VANA 

La bonne utilisation de la valeur actuelle nette implique la mise en oeuvre, 
lorsqu’elle est necessaire, d’une certaine reversibilite. 

L’approche classique et irreversible consiste a envisager un investissement, dont le 
dimensionnement permet de faire face a toute situation possible et de confronter 
ce flux negatif a l’ensemble des flux d’exploitation positifs ulterieurs, calcules en 
valeur moyenne. Par exemple, si une entreprise lance un nouveau produit, plu- 
sieurs scenarios sont envisageables, du succes total a l’echec. Une approche risquee 
consiste a investir en capacite de sorte que cette derniere permette de servir l’hypo- 
these la plus favorable. Alors, si le marche repond effectivement de maniere tres 
positive, l’investissement est tres rentable. Dans le cas contraire, le surplus de capa- 
cite non utilisee conduira probablement a une rentabilite negative. L’ alternative 
consiste a dimensionner, dans un premier temps, avec prudence l’investissement 
en capacite, quitte a augmenter cette derniere si le marche repond aux attentes 
favorables. Investir immediatement dans la capacite definitive coute, en general, 
moins cher que d’investir progressivement, par etapes, mais, bien souvent, la VAN 
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moyenne de l’investissement echelonne est superieure. Le surcout d’investissement 
est la prime d’option a payer pour pouvoir se retirer du jeu, si le volume des ventes 
ne repond pas aux attentes optimistes. 

Cette approche prudente de l’investissement s’avere particulierement pertinente 
dans le cas de marches tres imprevisibles, ce qui est coherent avec la correlation 
positive entre valeur de l’option et volatility du rendement de l’actif sous-jacent. 

D’autres cas relevent de la meme approche d’utilisation des ressources. On peut 
citer, notamment, les situations suivantes : 

» un producteur de ciment, entreprise tres consommatrice d’electricite, se donne 
la possibility de recourir a deux differentes sources d’energie afin de choisir la 
plus economique en fonction de revolution relative du cout des matieres 
premieres ; 

un constructeur automobile investit dans son usine afin de lui permettre 
d’assembler des modeles voisins, mais differents et en situation de cannibalisa- 
tion potentielle, dans le but de repondre aux souhaits d’un marche difficilement 
predictible ; 

une societe productrice de ressources naturelles decide de fermer, temporai- 
rement ou definitivement, une mine ou d’ajuster le rythme d’extraction a la 
demande du marche (c’est le modele economique d’Enron, au temps de sa 
splendeur, qui produisait de 1’yiectricite a partir d’installations peu productives 
et uniquement lorsque le prix de l’electricite depassait, ponctuellement, un cer- 
tain seuil) ; 

une societe de haute technologie depose un brevet sur une invention, ce qui la 
protege de la concurrence et lui permet d’attendre que le marche soit mur avant 
de lancer l’investissement industriel. 

La literature academique propose des listes d’options reelles pertinentes ( Trigeorgis , 
1998) qui couvrent, entre autres, les situations que nous venons de decrire. 

Les cas evoques precedemment appartiennent a une meme categoric de processus : 
l’optimisation des ressources investies. A partir de choix identifies et d’une modeli- 
sation pertinente des parametres, l’entreprise confronte benefice et cout de la flexi- 
bility afin d’opter pour la meilleure utilisation des fonds. Dans chaque cas, 
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l’entreprise dispose d’options, qualifies de « reelles » par opposition aux options 
financieres ( calls et puts sur actifs financiers). Dans une autre publication, nous 
avons nomme ces options d’exploitation « PORO » ( Process Optimization Real 
Options ). 

Cependant, l’entreprise dispose d’options d’une autre nature qui lui permettent de 
se developper dans le long terme, voire de se reinventer completement. Elle investit 
alors dans des actifs incorporels (competences, savoir-faire, logiciels, Intranets, ...) 
ou corporels (infrastructure, logistique, ...), afin de se preparer a capturer, 
lorsqu’elles se presentent, toute opportunity de croissance rentable. II s’agit 
d’options de croissance, que nous appelons « GORO » ( Growth Opportunities Real 
Options ). 

La suite de ce chapitre va successivement presenter deux exemples representatifs de 
PORO, puis de GORO. Nous combinerons ces deux categories dans l’analyse du 
management de projet de Recherche & Developpement et de la valorisation de 
societes de haute technologie. 


Intrawest : la gestion du rythme de commercialisation 

Intrawest est le leader du developpement et de 1’ exploitation des stations de sport 
d’hiver en Amerique du Nord. La societe, basee a Vancouver (Colombie-Britanni- 
que), exerce son activite au Canada (Whistler, Blackcomb, Mont Tremblant, Mont 
Sainte-Marie, ...), aux Etats-Unis (Colorado, Vermont, ...) et, depuis peu, en 
Lrance (Les Arcs). L’entreprise commercialise des appartements vendus a des parti - 
culiers, puis gere les immeubles en pools en echange d’honoraires de gestion cor- 
respondant a 50 % des loyers pe^us. Cette activite represente un chiffre d’affaires 
de 878 millions de dollars US en 2004, le reste provenant de la gestion des stations 
(541 millions de dollars) et des services divers (124 millions). Au total, Intrawest 
genere un chiffre d’affaires de plus de 1,55 milliard de dollars, en forte augmenta- 
tion par rapport aux 332 millions de dollars de 1994. Pour creer de la valeur, 
Intrawest achete des actifs sous-performants et prometteurs, ameliore leur fonc- 
tionnement et leur efficacite economique et poursuit le developpement sur le site. 
Mont Tremblant, historiquement la deuxieme station de sport d’hiver creee en 
Amerique du Nord, illustre parfaitement ce processus. 
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Le modele de l’entreprise peut done se decrire comme l’acquisition d’un porte- 
feuille d’options « hors-la-monnaie », leur transformation en options « dans-la- 
monnaie » et leur exercice planifie a un rythme adequat. Les droits a construire 
sont des options assimilables a des droits d’extraction, permettant a leur detenteur 
d’ajuster le rythme de commercialisation a la demande reelle du marche et a revo- 
lution des prix. Si la rentabilite des capitaux engages est, en moyenne sur 10 ans, 
inferieure au cout de capital, le marche valorise, en moyenne, la societe au-dessus 
de sa valeur comptable, car il prend en compte, non seulement, la rentabilite 
immediate degagee par l’entreprise, mais aussi la valeur des futurs cash-flows dega- 
ges a partir des droits possedes par Intrawest. Tous les rapports annuels de l’entre- 
prise font, evidemment, etat du rythme de commercialisation. Le rapport 1998 va 
plus loin et explicite les revenus tires de l’exploitation. Le lecteur apprend, ainsi, 
qu’un appartement genere 19 000 dollars de revenus hivernaux par an et la societe 
decompose le chiffre en occupation des locaux, nourriture, achats divers, remon- 
tees mecaniques, location de materiel et ecole de ski ! Cette communication 
detaillee est rendue necessaire par la presence d’investissements considerables dont 
il faut montrer la pertinence. 

La valorisation d’Intrawest est un exercice qui combine 1’ evaluation de deux 
activites : promotion et gestion. La premiere activite est volatile, elle depend notam- 
ment de la prosperity economique aux Etats-Unis, du niveau des taux d’interets et 
de la parite entre dollar US et dollar canadien. La seconde, plus recurrente, permet 
de generer des cash-flows significativement plus predictibles et merite un taux 
d’actualisation plus faible. Les marges rapportees aux chiffres d’affaires sont elevees 
dans les deux metiers (le ratio EBITDA sur chiffre d’affaires est voisin de 20 %, plus 
constant dans les Resort Operations que dans les Resort Sales), mais le ROCE de 
l’activite de promotion et vente est tres superieure au ROCE de l’activite de gestion, 
car cette derniere doit porter des immobilisations tres lourdes. Au total, il est inte- 
ressant de noter que la valorisation de la societe prend en compte un ratio de renta- 
bilite futur moyen de l’activite de promotion assez eleve. Ceci est rendu possible par 
la coexistence des deux activites au sein d’une meme entite, car la recurrence du 
metier de gestion permet a l’entreprise de n’exercer ses droits a construire qu’en 
periode favorable. La condition de valorisation de l’option d’attente est, ainsi, la 
juxtaposition des deux modeles en parfaite synergie. 
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Le cas d’Intrawest permet done d’illustrer une categorie d’option de nature 
« operationnelle », de montrer l’importance des conditions d’exercice de l’option 
sur sa valeur et de presenter une entreprise qui doit communiquer sur ses options 
afin de credibiliser ses investissements et sa valeur actionnariale. A contrario, 
McDonald’s manifeste une grande discretion a l’egard de ses options de croissance. 


McDonald's : patrimoine immobilier et flexibilite strategique 

La societe McDonald’s est bien connue dans le secteur de la restauration rapide. 
Numero 1 mondial, elle sert des repas dans 31 129 restaurants a fin 2003, ce qui 
represente un volume d’affaires superieur a 45 milliards de dollars. Apres avoir 
connu quelques annees difficiles, notamment 2002, la rentabilite de l’entreprise se 
redresse, ainsi que son cours de bourse. Si, a l’evidence, le modele economique 
McDonald’s releve de l’activite de service, il faut noter que l’entreprise a decide, de 
longue date, d’investir dans la maitrise de son outil de production, les murs des 
restaurants sous enseigne. Le rapport 10K (2003 et annees anterieures) mentionne 
que : « The Company generally owns the land and building or secures long-term leases 
for restaurant sites, which ensures long-term occupancy rights and helps control rela- 
ted costs. » Cette politique immobiliere resolue se traduit par des immobilisations 
de nature immobiliere (terrain, constructions et amenagements) representant 
environ 24 milliards de dollars en valeur brute dans le bilan 2003. Ce chiffre est 
loin d’etre negligeable, si Ton considere que McDonald’s ne genere que 17 milliards 
de dollars de chiffre d’affaires. 

McDonald’s est done tout a la fois une societe de services et un investisseur immo- 
bilier. Ce dernier point a de lourdes consequences sur la rentabilite economique et 
financiere de la societe. Son bilan simplifie 2003 se presente comme suit : 


Bilan simplifie 2003 (en milliards de dollars US) 


Immobilisations nettes 

23,6 

Capitaux propres 

12,0 

BFR et provisions a long terme 

2,4 

Dettes financieres nettes 

9,2 

Capitaux Engages (CE) 

21,2 

Ressources financieres nettes 

21,2 
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Comme le chiffre d’affaires de la societe est de $17,1G, la rotation des capitaux 
engages n’est que de 0,8 (= 17,1/21,2). La rentabilite des capitaux engages 
(ROCE = EBIT / CE) est 13,3 % grace a une rentabilite commerciale (EBIT / CA) 
elevee, egale a 16,5 %. Chaque dollar de chiffre d’affaires rapporte, done, a l’entre- 
prise 16,5 cents avant paiement des frais financiers et de l’impot. Le calcul du cout 
de capital de McDonald’s conduit a un cout moyen pondere des ressources finan- 
cieres d’environ 6 % en raison d’un beta faible (0,6) et d’un endettement signifi- 
catif (levier financier = 0,8). L’entreprise degage, ainsi, un resultat economique 
apres deduction du cout de capital d’environ 2,3 % des capitaux engages, ce qui 
constitue une performance tres honorable si Ton considere l’intensite capitalisti- 
que elevee, consequence de sa politique immobiliere. Analysons la rentabilite 
commerciale de la societe. Ses revenus proviennent, d’une part, des restaurants 
exploites en propre, d’autre part, des management frees payes par les franchises et 
autres affiliates. Le tableau suivant presente le chiffre d’affaires total ainsi que la 
marge operationnelle (chiffre d’affaires, moins depenses directes d’exploitation), 
en valeur et en pourcentage pour la compagnie et repartis entre restaurants 
exploites directement et indirectement : 


Chiffre d'Affaires (CA) total (en milliards de dollars US et en %) 



CA 

CA/CA total 
(%) 

Marge 

operationnelle 

MO/MO 
totale [%) 

MO/CA 

(%) 

Exploitation directe 

12,8 

75 % 

1,7 

33% 

1 4,5 % 

Franchises et Affiliates 

4,3 

25 % 

3,4 

67% 

78,4 % 

Total 

17,1 

100% 

5,1 

100% 

29,8 % 


II apparait clairement que la rentabilite commerciale de l’entreprise provient de 
l’exploitation indirecte, car les management fees payes par les partenaires de l’entre- 
prise generent l’essentiel de la marge operationnelle qui, apres deduction des char- 
ges indirectes, permettra de degager une rentabilite commerciale de 16,5 % et une 
rentabilite economique nette de 2,3 % des capitaux engages. II faut done attirer et 
recruter des franchises en quantite et qualite suffisantes pour satisfaire l’action- 
naire et financer le developpement de McDonald’s. 
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Ce dernier point est important. La societe a recemment ralenti sa croissance afin de 
restructurer ses operations et restaurer sa rentabilite, mais l’ouverture de restau- 
rants s’est faite a un rythme soutenu pendant la derniere decennie, le nombre total 
d’enseignes croissant de 14 128 en 1993 a 31 129 en 2003, ce qui correspond a un 
taux moyen geometrique de plus de 8 % sur la periode. Environ 17 000 ouvertures 
en 10 ans, cela correspond a une moyenne de 1 700 par an, soit 4,7 ouvertures par 
jour calendaire : un nouveau McDo dans le monde toutes les 5 heures ! Afin 
d’assurer une croissance de cette ampleur, il est necessaire de disposer de ressources 
humaines et financieres, ainsi que de sites potentiels en nombre considerable. 

La valorisation de la societe conduit a s’interroger sur sa capacite de « croissance 
rentable a long terme ». 

Sans alourdir le texte avec les details d’une valorisation par les Free Cash-Flows 
(FCF) dont la methodologie est exposee dans un chapitre voisin, nous allons expo- 
ser les principaux resultats d’une telle approche. 

Si Ton considere que McDonald’s est arrive a maturite, on actualise au cout de 
capital (6 %) une infinite de FCF croissant au rythme moyen d’un restaurant en 
regime de croisiere, soit 3 %. Apres deduction de la dette financiere nette, on 
obtient une valeur des capitaux propres voisine de 25 milliards de dollars, un peu 
superieure a la capitalisation boursiere de l’entreprise fin 2002, au plus profond de 
la crise, et representant environ 40 % de son plus haut, compris entre 55 et 60 mil- 
liards de dollars et atteint quelques annees auparavant. Cette derniere fourchette 
de valorisation ne peut se justifier que par des hypotheses plus volontaristes en ter- 
mes de croissance future et de rentabilite. Nous atteignons ce niveau de valeur pour 
les hypotheses suivantes : 

► croissance annuelle du chiffre d’affaires de 8 % pendant les 20 prochaines annees ; 

► croissance du chiffre d’affaires de 3 % par an au-dela ; 

» restauration de la rentabilite economique au niveau de 4 % des capitaux enga- 
ges, ce qui represente le niveau moyen constate avant la crise recente. 

La question de la credibility de telles hypotheses se pose. Le taux de croissance de 
8 % represente un doublement du nombre de restaurants sous enseigne 
McDonald’s, pendant les 20 prochaines annees, suivi d’une stabilisation. Cette 
hypothese n’est pas irrealiste si Ton prend en compte le potentiel considerable que 
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constituent l’Asie, l’Europe centrale et orientale et l’Amerique du Sud. Degager une 
rentabilite egale a 4 % des capitaux engages est un pari beaucoup plus risque. En 
effet, la societe a connu de tels niveaux de rentabilite pendant la derniere decennie, 
mais la montee de la concurrence et la contestation du modele economique ne 
peuvent pas manquer d’inquieter. Le concept d e fast- food a probablement de beaux 
jours devant lui, si les entreprises respectent revolution des valeurs de la societe. 
Mais il n’est pas sur que le principe, qui consiste a quitter le lieu d’habitation ou de 
travail pour se rendre sur le site du restaurant afin de commander son repas puis de 
le consommer sur place ou ailleurs, soit perenne. En effet, l’essor du commerce 
electronique permet d’envisager des modeles concurrents et le developpement de 
la livraison a domicile (de la nourriture comme de la distraction audiovisuelle) 
peut etre considere comme une menace serieuse pour le modele classique dont 
McDonald’s est le representant le plus mediatise. Il importe, alors, de considerer le 
portefeuille de murs de restaurants possedes par la societe comme une capacite de 
rebond strategique. 

L’outil industriel de la societe est constitue de milliers d’implantations dans des 
prime locations, c’est-a-dire des sites dont la valeur est probablement amenee a 
s’apprecier dans le long terme en raison de leur situation privilegiee : un chaland 
commercial garanti. Quel modele de developpement peut s’appuyer sur une collec- 
tion d’actifs de cette nature ? La mentalite optionnelle donne cette reponse : en 
controlant ses restaurants, McDonald’s se donne les moyens de selectionner, dans 
le futur, le ou les modele(s) de developpement necessitant une implantation de 
haute qualite immobiliere et qui seront, a ce moment-la, pertinents, done destines 
a poursuivre une exploitation generant une rentabilite economique elevee. Si le 
marche croit en cette capacite a reinventer la firme en exer^ant cette flexibilite stra- 
tegique, alors McDonald’s « vaut » 60 milliards de dollars. Sinon, sa valeur est 
beaucoup plus faible, probablement plus proche de 25 a 35 milliards de dollars. 

L’ accumulation d’un patrimoine immobilier de qualite a done permis a la societe 
de construire des options de croissance qui sont tres difficiles a valoriser car il est 
impossible de determiner aujourd’hui les opportunity de croissance rentable qui, 
dans 20 ans, integreront le portefeuille d’actifs. Il est interessant de noter que la 
flexibilite strategique est une option a cout negatif. En effet, il est couramment 
admis que la valeur actuelle nette d’un investissement qui consiste a acheter 
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l’immeuble d’exploitation plutot que de le louer est, a coup sur, positive si le 
proprietaire reste dans les lieux a long terme, en general au moins 20 ans. Done, 
McDonald’s construit progressivement une option en investissant dans des actifs 
qui, independamment de toute valeur optionnelle, creent de la valeur. Nous 
sommes en presence d’une « prime d’option negative », situation qui se rencontre 
parfois dans des options reelles et qui est impensable pour des options financieres. 

Nous avons evoque l’importance de l’option strategique dans la valorisation de la 
societe. Tres souvent, les firmes s’attachent a presenter, dans le cadre de leur 
communication financiere, les sources de valeur afin de porter leur cours de 
bourse. Or, la flexibility strategique de McDonald’s est absente de sa communica- 
tion. Nous avons mentionne les deux lignes du rapport 10K qui donne la rationa- 
lity de l’investissement. Le rapport annuel insiste sur la qualite des produits et 
services, sur le bonheur du client et est plus oriente « happy meal » qu’options reel- 
les. . . Nous avons analyse revolution du site Internet de l’entreprise depuis le debut 
de 1999 afin de degager les gran des lignes de sa communication. 

En 1999, presentant les resultats de 1998, la societe rappelle que McDonald’s est une 
investment opportunity. L’investisseur, qui aurait achete 100 actions McDonald’s lors 
de la mise en bourse en avril 1965, serait, debut 1999, l’heureux detenteur de 
74 360 actions valorisees 2,8 millions de dollars. La rentabilite pour l’actionnaire, 
gains en capitaux et dividendes, s’est elevee a 21 % en moyenne annuelle pendant les 
10 annees precedentes. Cette performance s’explique, suivant la societe, par la mise 
en oeuvre d’une vision qui comprend cinq strategies globales au rang desquelles on 
trouve, a l’evidence, le capital humain, l’innovation et l’amelioration de l’exploita- 
tion. La quatrieme strategic merite un expose complet : « Long term, reinvent the 
category in which we compete and develop other business and growth opportunities. » 
Ce propos contient une dimension optionnelle, un renouvellement strategique et la 
capture d’opportunites de croissance. Debut 2000, le site change, presente toujours 
l’entreprise comme une opportunity d’investissement, mais la vision ne comprend 
plus que trois strategies. La premiere s’adresse aux ressources humaines, la deuxieme 
a l’excellence operationnelle et la troisieme a la croissance rentable de long terme : 
« Achieve enduring profitable growth by expanding the brand and leveraging the stren- 
ghts of the McDonald’s system through innovation and technology. » II n’est plus ques- 
tion de changer le modele de developpement et de conquerir de nouveaux marches, 
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mais de capitaliser sur la marque et de decliner le modele partout dans le monde : la 
flexibilite strategique a disparu du discours. Les annees suivantes vont connaitre 
d’autres evolutions, mais la dimension optionnelle de l’actif d’exploitation n’a pas 
reparu. Une interpretation possible de cette evolution reside dans les effets secondai- 
res potentiellement negatifs de l’annonce dune telle capacite de changement, a la fois 
pour les analystes financiers qui craignent les diversifications hasardeuses, pour le 
personnel qui risque de s’interroger sur son avenir et pour les candidats franchises 
qui ne souhaitent vraisemblablement pas investir dans un environnement incertain. 
Si elle cree de la valeur, la flexibilite n’est done pas to uj ours un argument mis en 
avant dans la communication. 

Enfin, nous allons aborder les liens entre le risque technologique, d’une part, et la 
valeur de l’entreprise, d’autre part. 


Technology, creation et destruction de valeur 

Au debut des annees 1960, le monde academique a presente le projet de 
Recherche & Developpement (R & D) comme un investissement meritant le meme 
traitement que le projet classique : calcul de la VAN et acceptation si cette derniere 
etait positive. 

Cette approche a rapidement montre ses limites. En effet, d’une part, l’incertitude 
sur les flux futurs rendait le resultat tres sensible et illusoire, d’autre part, l’actuali- 
sation masquait l’apport du long terme, done de l’innovation, et le fameux ROI a 
ete caricature en Restraint-On-Innovation. L’ analyse multicritere n’a pas connu de 
succes definitif et le debut des annees 1990 a vu apparaitre, dans la litterature aca- 
demique comme dans les magazines professionnels, l’option comme grille de lec- 
ture du projet de R & D. Celui-ci etait presente comme une succession de 
decisions, combinant acquisition d’information entre les etapes du projet et possi- 
bility de se retirer du jeu a chaque revue de projet. Le projet presente ainsi toutes les 
caracteristiques d’une option revolving, ce qui conduit certains responsables 
d’entreprise a suggerer un accroissement significatif des depenses de R & D, de 
preferences investies dans des projets risques. En effet, la valeur d’une option etant 
correlee au risque de l’actif, plus la firme lance des projets de R & D risques, plus 
elle cree de la valeur pour l’actionnaire. 
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Ce constat laisse, a juste titre, perplexe tout responsable d’entreprise et necessite un 
approfondissement du concept. II est clair ( cf. Jacquet, 2004) que la conduite d’un 
projet de R & D est un processus sequentiel qui ressemble a une option. Mais, une 
option, rappelons ce point de base, est un droit, une possibility dont l’exercice 
appartient a son detenteur. Un projet de R & D ne confere, en realite, qu’un droit a 
l’entreprise, celui de se retirer si la faisabilite technologique et/ou economique 
apparait discutable. Le veritable droit ne se revele qua la fin du projet, lorsque la 
faisabilite technologique est demontree, lorsque les autorites de regulation, du type 
FDA, ont donne un accord de commercialisation et lorsqu’il est verifie que la 
valeur actuelle des free cash-flows attendus du projet l’emporte sur l’investissement 
initial : la VAN, qui represente la valeur intrinseque de l’option, est positive et 
l’option est exercee. Un projet de R & D est un processus sequentiel de construc- 
tion dune option mais n’est pas une option, au sens strict du terme. Au plan de la 
valorisation, il est done fondamental de differencier deux types de risques : 

les risques destructeurs de valeur : tous les evenements qui feront echouer le 
projet, notamment l’echec technologique et l’apparition d’un produit concur- 
rent plus performance (risques technologique et commercial) ; 

n les risques createurs de valeur : la profondeur potentielle d’un marche, son evo- 
lution eventuellement explosive, les nouvelles applications non encore identi- 
fiees, les competences creees a l’occasion du projet (Kogut & Kulatilaka, 2001). 

En conclusion, adopter une mentalite optionnelle est une condition necessaire de 
developpement pour les entreprises qui operent dans un univers incertain. Celles-ci 
sont amenees a investir dans la flexibilite et a detecter les capacites d’adaptation 
qu’elles generent dans l’exercice meme de leur activite classique. N’envisager le risque 
que sous Tangle du danger, e’est meconnaitre les opportunity de croissance. L’ana- 
lyse des entreprises dans le long terme nous montre a quel point toute situation est 
precaire, pour le leader mis en peril par sa propre autosatisfaction, comme pour le 
challenger agressif et determine. Pour s’en convaincre, rappelons-nous qu’en 1990, 
WalMart, avec 10 milliards de dollars de chiffre d’affaires ne pesait que la moitie de 
Kmart. Regardons alors le futur comme une mine d’opportunites creatrices de 
valeur pour Tentreprise capable de se preparer a les identifier et a les exercer. 
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Les fondamentaux 


Par Charles-Henri d’Arcimoles 

Charles-Henri d’Arcimoles est professeur agrege des Universites d Paris 1 (Pantheon 
Sorbonne). Ses travaux de recherche et interventions en entreprise portent essentiel- 
lement sur la gestion des ressources humaines et la creation de valeur. 


Risque 

Le risque est inevitable dans la vie des affaires. Ne pas vouloir en prendre, c’est cou- 
rir celui d’etre depasse par des concurrents plus audacieux. II represente le plus 
souvent une double opportunity, source de gains esperes, et occasion offerte de se 
differencier, pour les entreprises les mieux preparees. Ainsi, la bonne gestion du 
risque permet de pouvoir mieux en prendre. Elle est a ce titre un element majeur 
de la creation de valeurs dans l’entreprise, et pas seulement pour les actionnaires, 
par les profits attendus ou la reduction des couts. Elle Test aussi pour les clients, 
par exemple par l’innovation, ou pour les salaries, par une meilleure securite au 
travail ou leur plus grande responsabilisation et implication. Cette possible contri- 
bution du risque a la performance de l’entreprise suppose qu’il soit d’abord identi- 
fy, pour pouvoir ensuite etre gere. 

Essai de typologie des risques 

Plusieurs criteres sont envisageables pour identifier et classer les risques. Ainsi 
parle-t-on couramment de risques purs, d’une part, lorsqu’ils relevent de deci- 
sions conscientes (investir, lancer un produit, restructurer une unite, . . .) et de ris- 
ques speculates, d’autre part, definis comme le resultat malheureux du hasard 
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(incendies, explosions, vols, . . .). On peut egalement classer les risques selon qu’ils 
sont internes ou externes, lies aux operations ou aux resultats, ou encore selon la 
fonction concernee. On peut aussi partir de l’entreprise, que Ton peut definir 
comme un ensemble coordonne de ressources produisant, sur un marche concurren- 
tiel, un bien ou service a destination d’un client, et en extraire les risques possibles. 
Ainsi peut- on proposer la typologie suivante de dix risques potentiels. Ils sont 
presentes selon leur nature, a partir de leur objet, au sein d’une zone, et sous 
l’effet de leurs facteurs. 


Zones 
de risques 

Facteurs de risques 

Nature du risque 

Objet du risque 

Ressources 
et facteurs 

Achats 

et investissements 

Risque 

d'approvisionnement 

Cout et disponibilite des ressources 
financieres, humaines et des matieres 
premieres 

Process 
et production 

Materiels et systemes 
techniques 

Risque operationnel 

Pannes, incidents, dommages humains, 
materiels et environnementaux 


Personnel 
et organisation 

Risque social 

Conflits et risques comportementaux 


Systemes d'information 
et de controle 

Risque informationnel 

Information deficiente, trompeuse 
ou manquante. 

Securite et confidentiality insuffisantes 

Resultats 
et produits 

ChaTne de valeur 

Rentabilite 
et tresorerie 

Risque commercial 
Risque financier 

Insatisfaction et/ou perte de clients 

Crise de liquidity 
Volatilite des resultats 
Insatisfaction des actionnaires 

Marches 
et strategie 

Politique generale et 
choix d'investissement 

Risque strategique 

Affaiblissement concurrentiel, pertes 
d'opportunite 

Image 
et contexte 
societal 

Prise d'interets 

Obligations 
et responsabilite 
d'entreprise 

Risque politique 
Risque juridique 

Violence, spoliation, interruption abusive 
des engagements commerciaux 

Mise en cause et condamnation 
de I'entreprise et de ses dirigeants 
pour faute ou imprudence 


Communication active 
et passive 

Risque institutionnel 

Atteintes a la notoriete et a la reputation, 
campagnes de presse, boycott 


© 


1 Groupe Eyrolles 


1 Groupe Eyrolles 


l_ES FONDAMENTAUX 497 


Cette typologie recouvre les risques les plus importants. On y retrouve les cinq ris- 
ques majeurs identifies par Tenquete du barometre Protiviti pour 2004 : clients, 
concurrents, systeme d’information, securite informatique, image de marque et 
reputation ( Barometre du Risk Management 2004, 2° edition). Chaque risque peut 
donner lieu a des mesures de gestion appropriees, que Ton peut utilement essayer 
de regrouper autour de principes simples. 


PRINCIPES DE GESTION 

La theorie de la gestion des risques reste a ecrire... Les travaux les plus eprouves 
concernent les outils mathematiques et statistiques. Quant au cadre gestionnaire, il 
se globalise, sous l’influence de nombreux specialistes qui defendent Tidee d’une 
gestion integree du risque, susceptible d’eviter les couts, redondances et contradic- 
tions d’une gestion segmentee. Les recommandations sont nombreuses, laissant sa 
place au « bon sens ». Les dix principes qui suivent n’engagent que l’auteur, dans le 
seul but de faciliter Taction. 

Principe d'analyse et de mesure 

Une situation est dite « risquee », et non pas seulement incertaine, lorsqu’il est pos- 
sible de la « probabiliser ». Ce travail evidemment tres subjectif est indispensable 
pour identifier, evaluer, hierarchiser, et maitriser le risque. Comme toute realite 
d’entreprise, le risque ne peut etre gere sans mesure. 

Principe d'humilite 

Les outils probabilistes, les scenarios et les theories comme celles des jeux ou de 
Tutilite ne sont que des aides a la decision. Elies ne permettent pas de resoudre 
totalement le probleme du risque, face auquel le decideur doit admettre une part 
irreductible d’ignorance. 

Principe de precaution 

Une bonne gestion du risque doit en particular veiller a prevoir et prevenir autant 
qu’il est possible les dommages les plus graves. Ainsi, la precaution n’a t-elle pas 
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pour but d’eliminer ou d’eviter le risque, ce qui serait le plus souvent ni possible, ni 
souhaitable, mais de proteger l’entreprise contre ses consequences extremes. Sans 
aller necessairement jusqu’a l’utilisation d’outils mathematiques comme la Theorie 
des Valeurs Extremes (TVE), il est necessaire de se preparer a l’inattendu. C’est en 
particulier le sens de la Value at Risk (VaR), bien connue des financiers, et qui 
consiste a calculer, pour un horizon temporel et un niveau de confiance donnes, la 
pire perte attendue. 

Principe de responsabilisation 

Toutes les etudes montrent que le risque surgit plus souvent des actes quotidiens de 
l’organisation, que des elements exterieurs imprevisibles. Ainsi, le CLUSIF (Club 
de la Securite des Systemes d’Information Fra^ais) estime que 80 % des sinistres 
informatiques seraient dus au personnel, et moins de 20 % a des actes de mal- 
veillance. Cette realite suppose que chacun puisse etre responsabilise, et que la ges- 
tion du risque ne soit pas reservee au seul risk manager, ni meme aux eventuels 
« proprietaries de risque », ainsi nommes pour introduire une plus grande respon- 
sabilisation individuelle. 

Principe d'arbitrage 

Toute prise de risque, et sa gestion ulterieure, doit s’inscrire dans l’analyse d’un 
equilibre rentabilite-risque. Cette approche, courante en finance, est applicable 
pour les autres zones de risque, par exemple, strategique. La meme demarche 
s’impose aussi avant d’engager des mesures inopportunes de reduction des couts, 
en particulier lies aux ressources humaines, le risque d’« effet boomerang » etant 
parfois difficile a evaluer. Combien d’entreprises se sont ainsi exposees au risque 
social... On peut d’ailleurs noter combien ce risque social est mal cerne, souvent 
reduit a celui de conflits. Il serait souhaitable d’en avoir une conception elargie, qui 
permette d’integrer les risques de demotivation, d’inadequation des ressources, ou 
de deterioration du capital humain. Ce meme principe d’arbitrage devrait egale- 
ment prevaloir avant que soient deliberement commises certaines negligences, 
dans l’espoir qu’elles seront sans grave consequence. C’est en particulier le cas en 
matiere juridique, lorsque des entreprises « jouent » avec les regies. 
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Principe de diversification 

La diversification permet de diminuer le risque, par la compensation de ses effets. 
En strategic, son utilite est contestee par les investisseurs financiers, qui lui prefe- 
rent la concentration sur le coeur de metier, mais apprecient cependant la diversifi- 
cation geographique. Pour les autres risques, en particulier commercial, 
d’ appro visionnement ou operationnel, la diversification est souhaitable et benefi- 
cie par ailleurs de la decentralisation croissante des decisions. 

Principe de transversalite 

Les risques sont souvent interdependants, relies entre eux dans leurs causes et leurs 
effets. Ainsi, par exemple, les risques operationnels sont en partie dus aux compor- 
tements des salaries, et soumis aux effets du risque social. De meme, le risque infor- 
mationnel traverse la plupart des zones de risque. Cette realite systemique du risque 
d’entreprise justifie l’approche globale precedemment evoquee, pour eviter qu’une 
action a priori favorable sur un risque, n’aggrave davantage un autre risque. Cette 
globalite suppose une vision partagee, transversale, des risques et de leur gestion au 
sein des differents services et compartiments de l’entreprise. L’ implication des diri- 
geants, la formation, la communication interne en sont les principaux vecteurs. 

Principe d'ajustement 

Les facteurs de risque et leur intensite ne sont pas statiques, et leur declenchement 
est souvent progressif plutot que subit. Le risque peut alors etre envisage comme 
un processus, un continuum, dont la gestion se ferait en « temps reel », un peu 
comme pour la gestion des actifs financiers optionnels. Cette adaptation est facili- 
tee par la puissance de calcul aujourd’hui disponible, mais aussi par les progres 
accomplis en sciences sociales, en particulier sur les processus d’apprentissage. En 
effet, l’ajustement passe aussi par la capacite de dynamiser notre propre perception 
du risque. 

Principe de plaisir 

Le risque fait partie de la vie et le supprimer la rendrait bien terne. II en est de 
meme pour l’entrepreneur et la plupart des salaries, y compris ceux qui manifes- 
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tent le plus fort degre diversion. Ainsi le risque peut-il devenir un veritable facteur 
de motivation par les defis a la fois intellectuels et pratiques qu’il pose au quoti- 
dien. Et son plaisir est plus celui du bridge que celui de la roulette. 

Principe d'experience 

Les outils de gestion du risque, aussi efficaces soient-ils, n’occulteront jamais 
l’importance de la decision finale. Cette decision s’exerce en contexte de rationalite 
limitee, notamment structure par les a priori et schemas mentaux de chacun. 
L’ experience est determinante, qui permet de reperer les limites de la rationalite, et 
ses points forts. Le decideur doit faire ce « retour d’experience » pour eviter autant 
que possible le piege de sa propre representation du risque originel, mais aussi 
celui d’une exposition excessive au risque de « modele » d’un outil mathematique 
inadapte. 
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Gestion de crise 


Par Christophe Roux-Dufort 

Professeur de management strategique a. VEcole de Management de Lyon, Christophe 
Roux-Dufort developpe et coordonne des seminaires sur la gestion de crise. II a publie 
plusieurs articles et ouvrages sur cette question. II intervient comme consultant aupres 
de grandes entreprises internationales. 


Depuis une dizaine d'annees, la gestion de crise s'installe progressivement 
dans les entreprises et au sein de la plupart des administrations. II est loin le 
temps ou la seule evocation d'une cellule de crise, d'un exercice ou d'une 
simulation declenchait au mieux des sourires bienveillants au pire des rejets 
visceraux de la part des directions generales. Le discours des professionnels 
de la gestion ou de la communication de crise passe mieux et beaucoup 
d'entreprises ont investi dans des pratiques, des outils ou des methodes de 
gestion de crise. Meme pour les entreprises encore eloignees d'une preoccu- 
pation operationnelle, on ne peut nier une ecoute et un interet reels. La ges- 
tion de crise integre ainsi progressivement le management. Elle se pratique de 
plus en plus et commence a s'enseigner au sein des ecoles de management. 
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La faillite de la banque Barings 

La banque Barings Brothers & Co Limited eta it une banque d'affaires installee 
dans la City de Londres depuis 1 890, annee de sa fondation. En plus de la 
BB & Co, qui gerait les operations financieres classiques d'une banque 
d'affaires, deux autres compagnies constituaient le groupe Barings : la 
Barings Assets Management (BAM) et la Barings Securities Limited (BSL). La 
BSL operait par I'intermediaire de filiales comme broker en Asie-Pacifique, en 
Amerique latine, a Londres et a New York. Plusieurs filiales appuyaient I'acti- 
vite de la BSL a trovers le monde. Parmi elles, la Barings Futures se position- 
nait sur le marche particulier des futures et intervenait a partir de Singapour 
sur la zone Pacifique. 

En mars 1992, Nick Leeson est transfere a Singapour, a la Barings Futures, 
pour traiter sur le Singapor International Monetary Exchange (SIMEX). Debut 
1993, il est nomme directeur general de Barings Futures. Tres vite Leeson 
s'engage dans des operations depassant largement son mandat. Plutot que 
de sen tenir a arbitrer les cours entre les bourses de Singapour et du Japon, 
Leeson s'engage dans des operations de speculation pure en pariant sur la 
montee de I'indice NIKKEI. En depit d'une tendance a la baisse marquee des 
marches, les resultats qu'il affiche sont impressionnants. Jamais Londres n'a vu 
de tels rendements sur des marches aussi fluctuants. En realite, ces resultats 
sont fictifs. Depuis 1 993, Leeson camoufle toutes les pertes sur les operations 
qu'il realise sur un compte (n° 8 888) ouvert a son nom et inconnu de la mai- 
son mere. II invente done des profits realises pour des clients imaginaires et il 
continue a demander a Londres des transferts d'argent pour assurer la pour- 
suite de ses operations. 

En juillet et aout 1 994, un groupe d'auditeurs internes est depeche de 
Londres pour controler les operations de Nick Leeson. Une premiere alerte est 
donnee a la maison mere sur les risques pris par Leeson sur le marche fluc- 
tuant des futures. Le probleme est apparemment regie, mais la situation reste 
ambigue. Les rendements affiches sont toujours tres eleves. 
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En janvier 1995, la maison mere prend conscience de ('inquietude du 
marche et des rumeurs concernant le niveau d'engagement de la Barings 
Futures Singapour, notamment sur le marche des changes d'Osaka, et surtout 
de I'incapacite probable de la Barings d'honorer tous les contrats au prix du 
marche. 

En fevrier 1 995, un memo envoye par la commission de regulation des chan- 
ges du SIMEX alerte a nouveau Leeson sur son volume d'engagement sur le 
SIMEX. Le memo reprenait en substance le message suivant : « Si vous fermez 
toutes vos positions aujourd'hui, il n'y a absolument aucune chance que vous 
puissiez honorer tous vos engagements. » Certains dirigeants de la maison 
mere sont alertes. Les pertes sur le compte n° 8888 passent de 208 millions 
de livres, au 31 decembre 1994, a 827 millions de livres, le 27 fevrier 
1995. 

Le tremblement de terre de Kobe, au Japon, le 1 7 janvier 1 995, a pour conse- 
quence I'effondrement des differentes bourses japonaises, notamment celle 
d'Osaka. Le 24 fevrier, I'alerte est donnee et la Barings constate subitement le 
probleme de liquidite. Dans les deux mois qui ont precede, Londres a trans- 
fere pres de 400 millions de livres, empruntees a une vingtaine de banques 
japonaises, sur les seules operations engagees par Leeson. Pris de panique 
par les mouvements a la baisse des marches, Leeson revend 40 000 options. 
Le gouverneur de la banque d'Angleterre est sollicite et constitue une cellule 
de crise. Le gouverneur annonce que les engagements de la Barings s'elevent 
a 265 millions de livres et que chaque diminution d'un point de I'indice 
NIKKEI entratnera 70 millions de livres de perte supplementaire. C'est la 
faillite de Barings. 
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La GESTION DE CRISE DANS LES DISCIPLINES DU MANAGEMENT 

Bien que Ton puisse attribuer cet engouement pour la gestion de crise a plusieurs 
phenomenes, il est incontestable que les grandes crises des annees 1990 ont 
contribue a sensibiliser la plupart des dirigeants a la necessity d’une reflexion de 
fond. L’affaire Perrier, la crise du sang contamine ou la crise de la vache folle font 
souvent office d’evenements reference dans cette evolution. Ce developpement a 
eu plusieurs consequences paradoxales au sein des entreprises. A premiere vue, les 
dirigeants ont modifie le sens qu’ils attribuent a des situations qu’ils ne perce- 
vaient pas comme des crises, il y a encore quelques annees. Les restructurations 
d’entreprise, les decisions de delocalisation, les conflits sociaux, les mouvements 
de rapprochement ou encore de fusions- acquisitions sont souvent geres comme 
des situations de crise, c’est-a-dire avec l’appui frequent d’une cellule de crise, 
d’un plan de communication specifique et d’un dispositif de prevention des ris- 
ques induits. Les dirigeants voient ainsi des situations de crise potentielles la ou, il 
y a encore dix ans, ces memes situations relevaient de situations de gestion 
d’exception, sans pour autant faire appel a des techniques particulieres de mana- 
gement de crise. A l’inverse, certaines situations qui, il y a dix ans, etaient conges 
comme des situations de crise, sont traitees comme des situations de gestion nor- 
males. La encore, les methodes et les techniques de gestion de crise ont contribue 
a plus de serenite dans le traitement des situations critiques. Les retraits de pro- 
duit en sont un bon exemple. Cette pratique est devenue tellement courante 
qu’elle n’est plus consideree comme un acte d’exception mettant en danger les 
equilibres vitaux de l’entreprise mais plutot comme un acte responsable et ethi- 
que. La capacity d’une equipe de direction a gerer une situation de crise apparait 
done comme un facteur determinant dans la construction d’une relation de con- 
fiance avec ses parties prenantes. Le principe est somme toute simple : si Ton sait 
gerer une crise alors on est capable de beaucoup d’autres choses. La crise offre une 
opportunity inedite d’exercer et d’afficher des capacites de leadership solides et 
d’affirmer une responsabilite sociale si chere aux dirigeants d’entreprise. 
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Qu'est-ce QU'UNE CRISE ? 

II existe beaucoup de confusion sur le terme. On parle de gestion ou de communi- 
cation de crise, mais peu de personnes y mettent un sens precis sans doute parce 
qu’elles designent par crise toute situation dont le sens leur echappe. On ne peut 
pourtant pas faire Teconomie d’une definition claire et precise tant la fa 9 on dont la 
crise est definie determine souvent la justesse de Taction entreprise pour la traiter. 
Dessiner les contours de la crise, c’est aussi restaurer une capacite de discernement 
et de jugement dans des situations par nature ambigue. L’exercice de la definition 
n’est done pas une perte de temps. Tout le monde semble croire a T evidence du 
terme, mais, face a la situation, tous les reperes tombent comme si la crise portait 
tout sauf des evidences. 

Definir pour agir 

L’ utilisation abusive du terme, les confusions permanentes entre urgence, crise ou 
conflit alterent Taptitude des managers au diagnostic des situations sensibles. 
Pourtant, la capacite a discerner le potentiel de destabilisation d’une situation est 
Tune des premieres qualites requises en gestion de crise. Au debut d’une crise, la 
decision la plus difficile a prendre est certainement celle d’admettre que Ton est en 
crise. Elle necessite de reconnaitre la gravite de la situation et d’en evaluer les pre- 
mices suffisamment tot pour que les organisations et les ressources soient rapide- 
ment mobilisees. 

Culturellement, reconnaitre un etat de crise implique de depasser des defenses pro- 
fondes liees a la tyrannie du risque zero ou du zero defaut qui hante nos societes 
occidentales. II est souvent difficile d’estimer le potentiel de crise d’une situation et 
plus encore de prendre la decision de mobiliser des moyens exceptionnels car on 
court parfois le risque de declencher sa propre crise, si la situation est mal diagnos- 
tiquee et qu’elle n’exige pas de reponse sur le mode crise. 

La dramatisation de Tevenement contribue ainsi a declencher la crise par exces 
de precipitation. En janvier 2004, Adecco a connu ce type de deboire lorsqu’elle 
annon 9 a aux marches le report sine die de la publication de ses comptes. Cette 
annonce, liee a la suspicion d’irregularites dans l’audit de sa filiale nord-ameri- 
caine, fut principalement guidee dans un esprit de precaution. Elle marqua 
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pourtant le point de depart d’une crise comptable lourde dont les principaux 
dirigeants firent les frais et qui fit planer sur l’entreprise le spectre d’Enron ou de 
Parmalat. A l’inverse, l’entreprise est perdue comme irresponsable, si la crise est 
d’emblee sous-estimee et que la reaction intervient trop tard. Or, comment 
qualifier une situation sans element precis de definition ? 

Toute demarche de gestion de crise devrait done debuter par l’enonce d’une defini- 
tion. Les definitions varient d’une entreprise a l’autre. Dans les manuels de crise, 
on rencontre par exemple les definitions suivantes : 

► situation ou la securite des clients et du personnel n’est plus assuree et qui remet 
en cause la perennite de l’entreprise ; 

tout evenement ponctuel normalement imprevu ayant un impact effectif grave 
sur le developpement ou la survie de l’entreprise, de ses marques ou de ses colla- 
borateurs et necessitant une gestion specifique ; 

» situation inattendue et destabilisante dont les consequences directes peuvent 
etre dramatiques aux plans humain, financier et communicationnel. 

Pour notre part, nous definissons la crise comme un processus qui : 

» active et met en resonance une serie de dysfonctionnements preexistants et 
ignores ; 

D initie un mouvement dans lequel plusieurs parties prenantes et enjeux familiers 
et etrangers s’entrechoquent ; 

» met en faillite temporairement ou definitivement la capacite de l’organisation a 
apprehender, traiter et controler les evenements emergents, dont les consequen- 
ces peuvent affecter la strategic et la survie de l’entreprise, le comportement et 
l’existence des membres de l’organisation et des parties prenantes impliquees. 

Plusieurs barrieres psychologiques, manageriales et organisationnelles affectent 
1’ evaluation d’une crise. Aucun dirigeant n’a interet a decreter l’etat de crise tant les 
enjeux d’une telle situation pourraient etre pires que la crise elle-meme. En decidant 
l’etat de crise, il decide d’une soudaine et parfois brutale surexposition personnelle. II 
met le doigt dans un engrenage qu’il ne controlera pas jusqu’au bout. Rappelons- 
nous, en aout 2003, les atermoiements des differentes instances gouvernementales 
lors de la crise de la canicule qui ont freine la reactivite et la prise en charge precoce 
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de la situation. Reconnaitre l’etat de crise sanitaire pour la plupart des responsables 
en poste revenait a mettre leur avenir personnel dans la balance. Sans qu’il soit 
question de porter un jugement sur cela, on ne peut ignorer l’importance de cet 
enjeu dans les decisions individuelles. Une situation de crise repond pourtant a des 
criteres precis sans lesquels tout peut devenir crise, des lors que la situation semble 
hors controle. 

Trois facteurs de crise 

Une crise rassemble trois ingredients principaux qui perturbent considerablement 
la prise de decision et Taction des dirigeants : la convergence, les dereglements et la 
remise en cause. 

La convergence : en situation de crise, l’entreprise se trouve projetee au centre d’un 
maelstrom dont elle n’apprehende ni la logique de mouvement, ni revolution. Une 
grande quantite d’informations et d’acteurs gravitent autour d’elle et exercent une 
pression inhabituelle et permanente qui reduit considerablement les marges de 
manoeuvre strategiques, operationnelles et temporelles des decideurs. Cette pres- 
sion cree une incertitude croissante dans laquelle managers et dirigeants ont rapi- 
dement de la difficulte a se mouvoir. Confrontes a des informations brutes, 
fragmentaires, non recoupees et circulant sur le mode de la rumeur, il leur est diffi- 
cile de poser un diagnostic rapide pour agir. Cette convergence brutale cree aussi 
un stress important qui affecte le comportement des dirigeants et des personnes 
impliquees dans la crise. Le stress provient d’un sentiment d’urgence a agir qui, 
conjugue a l’incertitude, provoque des tensions decisionnelles aigues. Memes les 
decideurs les mieux formes n’echappent pas a cette destabilisation. Ils manifestent 
les symptomes suivants : 

» concentration de l’attention sur le court terme ; 

► difficulte a percevoir les problemes dans leur globalite ; 

► rigidite du jugement ; 

» gene pour estimer les echeances temporelles et les consequences a long terme de 
leurs actes. 

L’ experience du stress engendre une diminution de la tolerance a la complexity et a 
l’ambiguite et une rigidite cognitive propres a alterer considerablement la capacite 


508 GESTION DES R1SQUES 


de decision. Dans cette situation, plusieurs postures sont adoptees par les diri- 
geants. Dune part, ils sont plus enclins a se concentrer sur des solutions familieres, 
qu’ils ont deja mises en oeuvre dans d’autres contextes. D’autre part, ils presentent 
un comportement d’evitement de la decision qui s’illustre par des reactions classi- 
ques comme : 

» le rejet de responsabilite ; 

► le recours abusif a des experts ; 

la temporisation ; 

» le deni de realite ; 

la decision de ne pas decider. 

Les dereglements : la crise implique une mise en echec des modes de regulation et 
de gestion conventionnels. Ce qui fonctionne habituellement pour gerer l’entre- 
prise ne fonctionne pas pour gerer la crise. Les reperes se renversent litteralement. 
Ce que l’on pensait vrai se revele faux, ce que l’on voyait blanc devient noir et le 
sens des situations s’effondre brutalement. Le debordement ressenti en situation de 
crise est avant tout un debordement de sens. Non seulement la situation echappe a 
la gestion, mais echappe surtout au diagnostic et a la comprehension. Peut-on ima- 
giner ce qui se produit en decembre 2002 chez Buffalo Grill lorsque, vingt ans 
apres le developpement et le succes spectaculaire de la chaine sur un marche repute 
difficile et aprement concurrentiel, des doutes et des suspicions s’abattent sur les 
pratiques de l’entreprise ? Dans la tete des dirigeants, il est inconcevable que Ton 
puisse penser que Buffalo Grill ait importe de la viande britannique pendant la 
periode d’embargo. Les comportements, les valeurs et la culture qui se sont enraci- 
nes dans cette organisation depuis tant d’annees ne permettent pas d’entrevoir 
cette possibility. Ces doutes et la campagne de presse qui les vehicule agissent 
comme une implosion de sens caracteristique d’une crise. 

Ce chaos initial precipite les equipes de direction dans un climat tendu et emotion- 
nel leur faisant perdre leurs propres reperes de fonctionnement. Il arrive ainsi de 
voir des equipes totalement denuees de repere alors qu’en temps normal elles pre- 
sentent les caracteristiques d’une equipe soudee et efficace. En ce sens, la 
preparation et la formation des equipes de direction a la gestion de crise sont neces- 
saires, meme lorsque ces equipes fonctionnent efficacement par temps calme. Lors- 
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que des tensions ou des conflits couvent au sein dune organisation, il y a des 
chances pour qu’ils soient exacerbes en situation de crise. Il peut toutefois arriver 
que les enjeux de la crise soient tels qu’ils depassent ces tensions et generent un cli- 
mat de solidarity au sein des equipes dirigeantes. Le dereglement de l’organisation 
et des processus necessite la mise sur pied de dispositifs d’exception qui, la encore, 
exigent une preparation en amont pour etre rapidement operationnels et efficaces. 

La remise en cause : dans toute crise se pose la question de la legitimite de l’entre- 
prise, de son activity, de ses dirigeants, de ses administrateurs ou de ses produits. 
Une entreprise en crise est une entreprise douteuse frappee d’emblee du sceau de la 
suspicion. Cette remise en cause n’est pas toujours explicite, mais elle rend 
perilleuses les tentatives de justification qui sonnent comme des arguments tardifs 
et peu credibles. Lorsque la crise est mediatisee, l’entreprise est convoquee au tri- 
bunal de l’opinion publique qui decide, en derniere instance, ce qui est legitime et 
ce qui ne Test pas. C’est ici que la communication de crise prend le pouvoir et 
devient si precieuse aux yeux des dirigeants car, au-dela de la restauration de 
l’image, elle aide a maintenir une credibility et une legitimite au coeur de la crise. 
La gestion de crise devient une lutte rhetorique intense entre differents acteurs 
pour convaincre mieux que les autres de la legitimite de son action. Ce qui est dit 
sur la crise devient alors aussi important que la crise elle-meme. 


Les crises sont-elles vraiment gerables ? 

Dans le terme « gestion de crise » sont associes deux termes antagonistes. La crise 
qui, par definition, deborde les capacites de comprehension et d’action et la ges- 
tion qui porte les germes du controle et de la maitrise des evenements. Est-il alors 
possible de controler l’incontrolable ? Pas toujours. Bien que plus presente dans 
l’esprit et dans les pratiques manageriales, la gestion de crise ne porte en effet pas 
toujours les fruits escomptes. Le nombre de crises touchant des entreprises, des 
administrations ou des secteurs d’activite entiers n’a pas diminue et le sentiment 
d’impuissance prend frequemment le dessus. Des evenements exceptionnels 
continuent de surgir et persistent a semer le doute sur nos competences d’antici- 
pation et de gestion. Les catastrophes climatiques comme la canicule d’aout 2003, 
la tempete de decembre 1999 ou les vagues d’inondations annuelles ; les gran des 
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crises sanitaires comme la legionellose, la dioxine, l’amiante, le SRAS ; les faillites 
retentissantes d’empires financiers americains puis europeens, les accidents 
industriels majeurs comme AZF, YErika ou le Prestige sont autant d’evenements 
exceptionnels qui secouent regulierement l’actualite des entreprises et des spheres 
economiques et politiques. Ils laissent frequemment une impression de « rien ne 
va plus », en decalage avec les efforts de preparation et de communication pour- 
tant regulierement affiches par les organisations en cause. II est entendu que la 
gestion de crise, telle qu’elle se pratique actuellement, trouve rapidement ses limi- 
tes face a des evenements de cette nature. Tant du point de vue de l’anticipation, 
de la prevention que du pilotage, les dirigeants se trouvent souvent desempares au 
regard de ces evenements hors normes. 

En matiere de gestion de crise, il convient de se departir de toute illusion du controle 
et d’anticipation. Le developpement des nombreuses techniques qui gravitent autour 
de la crise ont parfois donne le sentiment a certains dirigeants qu’elles pouvaient etre 
anticipees et controlees, ce qui n’est presque jamais le cas sans quoi parler de crise ne 
rimerait a rien. On rencontre ainsi des entreprises persuadees que les outils de ges- 
tion de crise qu’elles mettent en place sont des gages d’immunite, alors qu’ils consti- 
tuent des balises propres a faciliter Taction et la decision sans garantie de maitrise. La 
gestion de crise implique une importante capacite de discernement et de vigilance 
ainsi qu’une grande flexibilite intellectuelle, car c’est souvent dans des recoins ignores 
ou sous-estimes que les crises prennent racine. Une crise resulte ainsi d’une faille 
intellectuelle ou d’une ignorance sur des fragilites que Ton a sous-estimees. La crise 
qui a bouleverse la societe du Tour de Lrance, en 1998, avec l’affaire Lestina precede 
bien d’une telle faille. Le dopage n’est pas un phenomene nouveau. Il a envahi toutes 
les pratiques sportives depuis longtemps. Pourtant, jusqu’en 1998, peu d’actes ont ete 
poses pour reequilibrer ces situations ou pour les affronter directement. L’affaire Les- 
tina n’est qu’un pic dans revolution d’une situation desequilibree, a laquelle on n’a 
jamais cherche a faire face ou que Ton a habilement cachee ou sous-estimee. L’affaire 
Lestina n’est pas seulement la crise d’une equipe cychste, mais aussi l’un des sympto- 
mes aigus d’un travail de sape qui a rendu cette crise possible. Des lors que la gestion 
de crise abmente le sentiment de controle et de maitrise, elle manque a sa mission 
tant elle se doit aussi de former et d’entrainer les dirigeants a faire face a des situa- 
tions ou les savoir-faire habituels sont contestes. 
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Le renversement de sens issu de la crise provoque souvent la sideration des deci- 
deurs. Cette phase est inevitable. Sans elle, il n’y aurait pas de crise. Meme si l’effet 
de surprise et de paralysie est un ingredient incontournable, on peut toutefois 
aider les dirigeants et leurs equipes a s’y preparer. Cette preparation n’a pas voca- 
tion a eliminer l’effet de surprise, mais a l’apprehender au mieux afin de structurer 
Taction plus efficacement tant les premiers moments sont determinants pour la 
suite des evenements. Cette phase de sideration est d’autant plus forte que la crise 
est rarement anticipee. Meme lorsqu’ils entretiennent des doutes sur des risques et 
des defaillances possibles, les dirigeants ont parfois du mal a les voir venir. Non 
parce qu’ils sont irresponsables, mais surtout parce que la crise est naturellement 
difficile a admettre et que les signes de fragilite se noient dans un flot d’evenements 
prioritaires et urgents. La difficulty a detecter l’entree en crise est des lors l’une des 
premieres difficultes a surmonter. Il existe pourtant des fenetres optimales d’inter- 
vention, durant lesquelles l’entreprise peut agir sur la crise sans precipitation, ni 
retard. Trop tot ou trop tard, tel est l’enjeu d’un debut de crise. Prendre la decision 
d’agir trop tot peut declencher la crise, la prendre trop tard, c’est risquer d’etre 
hors-jeu et declare irresponsable. 


Le management de crise 

Une crise peut etre pe^ue a la fois comme un evenement et un processus. Cette 
distinction permet d’en souligner differentes methodes de gestion. 

Terrains de crise et evenements declencheurs 

A l’image de ce que nous venons d’expliquer, la crise con9ue comme un evene- 
ment est definie comme inattendue, imprevisible et aigue. Elle se caracterise par 
ses consequences sur la perennite, la legitimite et l’image de l’entreprise. Cette 
approche de la crise, centree sur l’evenement qui la declenche, a beaucoup inspire 
les methodes de management de crise. Elle est illustree par Patrick Lagadec qui 
definit la crise comme la resultante d’un accident et d’une destabilisation. 

La crise con9ue comme un processus offre une autre perspective et nous invite a la 
definir comme la colbsion d’un terrain favorable et d’un evenement declencheur. En 
d’autres termes, ce que l’approche centree sur l’evenement considere comme la crise, 
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l’approche processus n’y voit que l’amplificateur dune situation deja en marche. 
L’evenement declencheur n’est que la partie la plus visible d’un processus de fragilisa- 
tion, commence depuis longtemps, qui s’emballe brutalement sous l’effet d’un eve- 
nement particulier. La faillite de la Barings fournit une illustration precise de ce 
processus. Le tremblement de terre de Kobe est l’evenement decisif qui fait basculer 
la banque dans la crise. Les agissements consentis de Leeson n’ont fait que tisser les 
mailles d’un terrain particulierement fragile et favorable au developpement de cette 
crise. II existe done une progression de la crise dans son intensity et sa visibility et, par 
consequent, des etapes de developpement des situations de crise. L’exemple evoque 
plus haut de 1’ affaire Festina illustre aussi cette perspective : ce qui nous est donne a 
voir - la dislocation d’une equipe cycliste suspectee de dopage - prend ses racines 
dans une fragilisation de longue date des organisations sportives de haut niveau et 
dans une culture de pression a la performance qui favorise les pratiques recurrentes 
de dopage. L’ affaire Festina n’est que l’evenement qui cristallise tous les dysfonction- 
nements et fait vaciller la societe du Tour de France et les equipes cyclistes dans une 
crise plus profonde qui marquera les premieres prises de conscience. 

Bien entendu, ces approches sont complementaires. En fournissant un moyen 
d’acces a la crise par ses manifestations exterieures, la perspective centree sur l’eve- 
nement a l’avantage d’etre directement operationnelle, dans la mesure ou elle 
incite a developper des reflexes et des moyens de reduction des consequences. De la 
meme fa 9 on, les entreprises reconnaissent parfois que les crises naissent d’une cer- 
taine dynamique amont, mais sont loin d’en mesurer la portee preferant ainsi 
s’attaquer au peril des lors qu’il est deja dans la demeure. Les crises sont pourtant 
frequemment precedees de signes avant-coureurs. Ils ne presagent cependant pas 
obligatoirement d’une crise. Ainsi, lorsqu’un homme meurt d’un cancer du pou- 
mon, on peut generalement l’attribuer a une surconsommation de tabac et a une 
serie de troubles respiratoires qu’il a pu presenter avant son deces. Ces troubles 
presageaient d’un terrain favorable a la maladie, mais ne determinaient pas le can- 
cer du poumon. On sait ainsi que tous les sur-consommateurs de tabac ne develop- 
peront pas un cancer du poumon. De meme, les enquetes conduites apres des 
crises majeures mettent souvent en avant les nombreux dysfonctionnements ayant 
seme un terrain favorable au developpement de la crise. En revanche, lorsqu’on se 
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trouve aux prises avec des dysfonctionnements ou des desequilibres rien ne permet 
de dire qu’ils sont annonciateurs d’une crise, mais ils servent d’alerte. C’est a ce 
titre qu’ils sont precieux pour deminer les terrains de crise potentiels. 

Modele de management de crise 

Les deux visions que nous avons developpees debouchent sur des pratiques de ges- 
tion a differents moments de revolution d’une situation. Une premiere fa9on de 
s’attaquer a la crise, la plus evidente et la plus pratiquee, consiste a mettre en oeuvre 
des moyens et des organisations propres a circonscrire rapidement les accidents ou 
les evenements exceptionnels et a deployer des dispositifs de prise en charge de 
l’urgence et de la destabilisation. La gestion de crise se resume alors a la gestion des 
evenements exceptionnels. Pourtant, si, comme on l’a dit, la crise releve d’un pro- 
cessus, alors la gestion de crise consiste aussi a mettre en place des moyens d’antici- 
pation, de prevention, de preparation et de capitalisation. Dans cette sequence, la 
gestion a chaud de la crise n’est qu’une etape qui, si elle est preparee en amont, n’en 
sera que plus efficace. 

Historiquement, la gestion de crise s’est essentiellement interessee a la gestion a 
chaud des evenements. L’essentiel etait de savoir quoi faire lorsque la crise etait la. 
C’est encore l’essentiel des pratiques. On a developpe ainsi des methodes et des 
outils propres a organiser Taction en temps de crise : cellule de crise, procedures 
d’urgence, plan de communication, etc. Peu a peu, le centre d’inertie s’est deplace 
en amont - la prevention et la preparation - puis en aval, a travers l’apprentissage 
et le retour d’experience. Cette evolution normale s’explique par la difficulte 
qu’ont les entreprises a imaginer un quelconque dispositif, tant qu’elles n’ont pas 
elles-memes connu une crise. C’est pourquoi il est preferable de sensibiliser les 
dirigeants d’abord aux difficultes qu’une crise implique avant d’entrevoir une 
demarche preventive. 

Pendant la crise 

Au coeur des evenements, la regie qui preside est qu’il ne faut pas entrer dans la 
crise a reculons. La gestion de crise implique un engagement fort des directions 
generates aupres des equipes operationnelles et vers Pensemble des acteurs impli- 



51 4 Gestion des risques 


ques. Cette prise en charge volontaire donne un signal clair que les dirigeants ont 
pris la mesure de la situation. II ne s’agit pas d’emblee d’avouer une quelconque 
responsabilite, si les causes ou les sources de la crise ne sont pas claires, mais plutot 
de montrer que Ton agit a la mesure de l’evenement sans autre emphase. 

Un tel niveau d’ engagement necessite de prendre en permanence la mesure de la 
situation. Au depart, le diagnostic de crise est difficile a faire car il repose sur des frag- 
ments d’informations. Ceci n’est pas un probleme, mais l’erreur serait de croire que 
le diagnostic initial est definitif. Une crise prend des trajectoires differentes. L’evalua- 
tion des points d’inflexion est necessaire et requiert de scenariser les ramifications 
possibles de la crise des le depart. Des la formulation d’une premiere evaluation El 
de la crise, on anticipe des prolongements hypothetiques possibles HI, H2, H3. Si les 
premieres informations confirment H3, d’autres prolongements doivent etre 
envisages : H3.1, H3.2 et H3.3 et ainsi de suite. Se cantonner au diagnostic initial, 
sans anticiper les prolongements, fait courir le risque aux dirigeants d’etre a nouveau 
pris par surprise, si la crise prend une nouvelle direction. La scenarisation du dia- 
gnostic permet de rester dans la mesure de l’evenement, de faire evoluer les diagnos- 
tics successifs, tout en maintenant une flexibihte intellectuelle suffisante en cas de 
rebondissement. Cet exercice doit etre aussi precis que possible et doit reposer sur 
des donnees concretes recueillies au plus pres du terrain. L’ evaluation et la scenarisa- 
tion de la crise obeissent ainsi a une autre regie : prendre la mesure de 1’ element pour 
prendre des decisions proportionnees. Ceci reduit les risques de dramatisation ou de 
sous-estimation. Bien que simple dans son principe, les equipes prises par l’urgence 
eprouvent souvent une difficulty a entrer dans ce jeu, tant la situation les absorbe 
totalement. Or, sans prise de recul, la gestion de crise devient un exercice de rattra- 
page permanent dans lequel l’entreprise perd vite la main. 

Des lors que ces bases sont jetees, une troisieme regie implique de mettre sur pied 
une organisation a la hauteur des dereglements auxquels on doit faire face. En ce 
sens, la mobilisation du dispositif de crise doit etre progressive. La encore, une pre- 
paration amont des equipes, notamment la mise sur pied d’une cellule de crise for- 
mee et entrainee, permet de gagner du temps. Bien entendu, ce dispositif ne 
garantit pas le succes, mais donne des points de repere pour travailler. Il est tres 
anxiogene pour les dirigeants de ne pas avoir de reperes de decision pour faire face 
a une situation, qui est elle-meme hors normes. En revanche, si rien n’est prevu, il 
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est preferable pour un dirigeant de ne pas former une cellule de crise pour l’occa- 
sion. Les modalites de travail en cellule sont telles qu’elles ne s’improvisent pas. II 
ne sert a rien d’ajouter de la complexity ou de la confusion en mettant sur pied une 
cellule de crise, si personne n’en a jamais entendu parler auparavant. Ce dispositif 
facilite une strategic souvent payante, mais difficile a mettre en place : l’occupation 
du terrain. Tous les espaces laisses, notamment par une reponse trop lente aux eve- 
nements, seront combles par d’autres acteurs qui utilisent la crise pour faire valoir 
des interets specifiques. II est done critique de prendre des positions claires aupres 
de tous les acteurs et de mettre sur pied des modalites de travail et de regulation 
specifiques aupres de chacun d’eux. Des le depart, l’identification de la carte des 
acteurs s’avere une aide efficace pour soutenir ce plan d’action. L’occupation du 
terrain ne doit pourtant pas etre confondue avec une strategic d’invasion. Dans le 
concert de la crise, on attend d’une entreprise de prendre une place et de construire 
un positionnement clair pour faire entendre sa voix. II n’est pas question de pren- 
dre toute la place. D’une part, parce que ceci est impossible ; d’autre part, parce 
que cette strategic serait pert^ue comme une ultime arrogance. La regie est done de 
ne pas laisser la crise se derouler seule et de reprendre la main sur les operations, en 
cherchant a imprimer un rythme dans la gestion des evenements. 

Les quelques regies fondamentales qui viennent d’etre exposees ne prennent une 
veritable signification que si elles s’appuient sur une preparation affutee de l’entre- 
prise. 

Avant la crise 

Se preparer a la gestion de crise ne requiert pas forcement des organisations et des 
procedures lourdes. La mise en place d’un dispositif minimum peut aider a rationa- 
liser les decisions initiales et a se presenter plus sereinement sur le theatre des opera- 
tions. II est pourtant souvent difficile d’estimer le potentiel de crise d’une situation. 
La detection de l’entree en crise necessite done une preparation portant sur la defi- 
nition de la crise et la caracterisation de seuils critiques. Le depassement de ces 
seuils indique le passage en mode alerte ou en mode crise. Ces seuils d’alerte depen- 
dent de l’entreprise et de ce qu’elle considere comme des indicateurs significatifs de 
la gravite d’un evenement. Dans les entreprises de luxe, on evalue souvent le poten- 
tiel d’exposition mediatique d’un evenement. Quand l’image de marque est l’actif le 
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plus vital dune activite, il est normal d’opter pour cet indicateur comme element 
devaluation prioritaire. Dans les produits grand public, la croissance anormale du 
nombre de plaintes des consommateurs liees a l’utilisation ou la consommation 
d’un produit est un autre indicateur facilitant le diagnostic de crise. Le nombre de 
jours d’arret d’un site ou d’une ligne de fabrication lie a cet evenement peut etre un 
precieux indice complementaire de la deterioration de la situation. 

Des lors que des indicateurs permettent de cadrer 1’evaluation d’une situation, une 
petite cellule de crise peut etre reunie sur l’initiative d’un membre d’astreinte du 
comite de direction pour evaluer la situation et statuer sur la gravite et les marges de 
controle. C’est a ce moment precis que Ton decide de declencher le dispositif de crise. 

On retrouve, quoiqu’il arrive, les elements d’une fusee a trois etages. 

La mise en place d'un dispositif d'alerte 

Il se concretise souvent par la conception d’outils de veille et de detection de 
signaux d’alerte, l’elaboration d’un mecanisme d’information et de mobilisation 
de la cellule de crise, l’organisation d’un systeme d’astreinte des membres de la cel- 
lule et la preparation de fiches reflexes au sein de cette cellule. Ces differents ingre- 
dients permettent une mobilisation et une prise en charge rapides de la situation 
lorsqu’elle se produit. 

L' organisation operationnelle et strategique de la cellule de crise 

Pour faire face a une crise, deux niveaux de decision doivent etre maintenus. Le pre- 
mier niveau est operationnel. C’est la cellule de crise qui l’incarne. Sa mission con- 
siste a repondre a l’urgence de la situation sous le controle d’un coordinateur charge 
d’orchestrer les plans d’action. Saisie par l’urgence et la pression, une cellule perd 
rapidement sa capacite de prise de recul. Pour ces raisons, un second niveau de deci- 
sion est necessaire pour garantir le cadrage et la validation strategique des decisions. 
L’equipe des dirigeants joue ce role en ne participant pas directement aux travaux 
de la cellule de crise. Cette distance est importante pour que les dirigeants conser- 
ved le recul necessaire a une intervention sereine dans la gestion des evenements. 
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La formation et la preparation des equipes 

C’est un imperatif. Elle se fonde frequemment sur la mise en place d’exercices et de 
simulations dont les objectifs doivent etre d’eprouver une organisation de crise 
con<pie prealablement. Ces simulations doivent avoir lieu regulierement et impli- 
quent les acteurs critiques qui seraient exposes : dirigeants, managers, experts et 
eventuellement certains acteurs exterieurs. Le scenario ne doit pas reproduire des 
evenements familiers pour ne pas donner l’impression de deja vu, mais doit eviter 
egalement des situations trop extremes qui sont peu credibles et souvent demoti- 
vantes pour les personnes impliquees. 

Apres la crise 

Les crises sont utiles. Une meilleure comprehension de leurs ressorts se profile au 
moment du retour d’experience. Moment precieux ou Ton s’interroge sur ce qu’il 
est utile de retenir de la crise. Lorsqu’il est amenage, ce temps d’apprentissage aide 
les dirigeants a analyser la gestion de la crise stricto sensu, evaluer la prise en charge 
initiale de l’evenement declencheur et rechercher ses causes directes, puis identifier 
plus en amont les desequilibres et le contexte qui ont rendu la crise possible. Cha- 
que niveau d’analyse pose des difficulty croissantes. Autant il peut etre aise et 
rapide d’analyser la fa9on dont on a gere une crise ou de faire la lumiere sur son 
evenement declencheur, autant il devient plus delicat de lever le voile sur le 
contexte organisationnel qui a precipite la crise. La encore, on abandonne souvent 
l’analyse tant le questionnement devient difficile a mener et a approfondir, sans 
risquer de faire resurgir une culpabilite paralysante. Au minimum, on garantit 
done que l’entreprise saura mieux prendre en charge les crises lorsqu’elles se 
reproduiront. On conseillera done encore plus de communication, une meilleure 
coordination des moyens, des formations complementaires pour les equipes 
d’intervention, un reglage des procedures d’alerte et de mobilisation. En pratique, 
il est frappant de constater que peu d’entreprises prennent le temps du retour 
d’experience, tant la crise est souvent consideree comme un evenement exception- 
nel dont la portee n’est pas toujours vue comme significative pour leur avenir. On 
perd ici un moment precieux d’apprentissage et des opportunity de changement 
pourtant utiles pour mieux gerer les crises par la suite et au mieux les eviter. 
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Shell contre Greenpeace 

Controverse autour d'une plate-forme 

Au printemps 1995, Shell annonce qu'elle demantelera sa premiere plate- 
forme de stockage de brut, la Brent Spar, en mer du Nord. Plusieurs options 
ont ete envisagees par Shell et ses equipes d'experts. Ces options ont ete 
evaluees selon plusieurs criteres : faisabilite technique, impact environnemen- 
tal, securite des operateurs, coOt, etc. A I'issue des investigations, la methode 
du coulage en eau profonde est finalement retenue. 

Considerant cette mesure comme inacceptable, Greenpeace decide de rea- 
gir pour faire reculer Shell. Une operation tres mediatisee d'abordage de la 
plate-forme est organisee et une petite equipe parvient a s'y hisser pour saisir 
des echantillons de produits. Shell deploie tout un arsenal policier et juridique 
pour obtenir I'evacuation des equipes de Greenpeace autour et sur la plate- 
forme. 

L'affaire prend une tournure mediatique tres marquee. En Allemagne et au 
Danemark, des campagnes de boycottage de Shell sont organisees. Le gou- 
vernement britannique, qui a apporte son soutien inconditionnel a la decision 
de Shell, doit affronter les autres gouvernements europeens qui font pression 
sur I'entreprise pour qu'elle envisage des options moins risquees. Les analyses 
faites par Greenpeace sur les echantillons preleves sont publiees et montrent 
que meme apres la decontamination, des traces de produits resteront et 
seront suffisamment actives pour causer des dommages sur la faune et la flore 
marines. Les contre-analyses de Shell prouvent le contraire. Un article paru 
dans la revue Nature conclue que les analyses initiales de Shell ont ete faites 
dans des conditions scientifiques rigoureuses et que les resultats sont fiables. 

Pour autant, la polemique scientifique ne degonfle pas. De mai a juin, Shell 
est au coeur d'une avalanche d'evenements et semble depassee par 
I'ampleur de la situation. Les dirigeants cherchent coOte que coute a prouver 
I'illegitimite des actions et des analyses engagees par Greenpeace. Ces 
options aboutissent a une amplification de la crise par des jeux d'actions- 
reactions qui creusent les desequilibres initiaux de la situation. Durant I 'ete, 
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une deuxieme vague de decisions permet a Shell de restaurer des marges de 
manoeuvre. Elle decide de geler les operations de coulage de la plate-forme 
et s'engage a re-examiner ses options. 

Apres en avoir obtenu I'autorisation aupres du gouvernement norvegien, Shell 
decide de tracter la plate-forme loin du theatre des operations, au coeur d'un 
fjord isole. Cette decision a pour effet de deplacer symboliquement la crise 
dans un autre espace. En mer du Nord, la Brent Spar etait cernee par des 
navires de toutes sortes et exposee aux images continues des televisions. Elle 
restait en outre dans les eaux territoriales britanniques, autrement dit, aux yeux 
de Greenpeace, en territoire ennemi. En remorquant la plate-forme en 
Norvege, on regagnait en neutrality Dans le courant du mois de juin, le 
president de Greenpeace UK, Lord Melchett adresse une lettre aux dirigeants 
de Shell. II annonce que les analyses faites par son organisation sont 
erronees et s'excuse publiquement. 

Greenpeace maintient toutefois sa position en restant oppose a la solution du 
coulage. La crise change alors de configuration. Au fond, Greenpeace 
reconnaTt que ses prises de position contre la solution de Shell reposent sur 
des resultats d'analyse inconsistants. Shell y voit la preuve que la solution 
qu'elle a avancee reste la meilleure, mais que Greenpeace et les autres 
acteurs agissent plutot comme les revelateurs de certaines de ses carences. 
De ce point de vue, I'entreprise fait preuve d'une gestion de crise exemplaire. 
Les dirigeants comprennent que, au-dela des polemiques scientifiques, il con- 
vient d'ouvrir le debat sur le demantelement de la plate-forme beaucoup plus 
qu'ils ne I'avaient fait pour prendre leur decision. Shell entreprend done une 
vaste operation de transparence et d'ouverture sur le dossier Brent Spar. Le 
departement britannique du commerce et de I'industrie examina treize projets 
de demantelement. Greenpeace et d'autres ONG avancerent et argumente- 
rent pour justifier leurs propres positions. 

Finalement, la plate-forme fut entierement demontee et I'ensemble des pieces 
fut recycle dans la construction des infrastructures d'un port industriel. 
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CE QU'lL FAUT RETENIR 

Utiliser la crise comme une opportunity inedite d’exercer des capacites de lea- 
dership hors du commun. 

ft Mettre en place des moyens d’ anticipation, de prevention, de preparation et de 
capitalisation. 

► Reconnaitre et admettre rapidement l’etat de crise. 

Intervenir a temps sans precipitation ni retard. 

Reduire le temps de reponse initial et ne pas entrer dans la crise a reculons. 

Evaluer la crise en permanence pour prendre la mesure de la situation et prendre 
des decisions proportionnees. 

ft Mobiliser des ressources d’exception et mettre sur pied une organisation a la 
hauteur des dereglements auxquels on doit faire face, 
ft Occuper le terrain de la crise pour ne pas laisser les evenements se derouler sans 
vous. 

Elaborer et tester des dispositifs de veille, d’alerte et de mobilisation de la cellule 
de crise. 

» Capitaliser et identifier ce que la crise revele comme desequilibres internes. 
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Management et risque juridique 
du dirigeant 


Par Francois Lenglart 

Docteur d’Etat en Droit, ancien juge au Tribunal de commerce, ancien responsable 
juridique d’entreprise, Francois Lenglart est aujourd’hui professeur au groupe HEC. 


Depuis quelques annees, la grande presse se fait regulierement I'echo de la 
mise en cause de dirigeants d'entreprise devant les tribunaux, notamment cor- 
rectionnels, que ce soit dans le cadre de la securite du travail, de ('utilisation 
des biens ou du credit de la societe ou dans d'autres contextes. Mais cette 
mise en cause peut egalement etre civile et, dans ce cas, ce sont les biens 
personnels du dirigeant qui seront vises, que le demandeur soit partie civile a 
une action penale ou que la responsabilite ait ete mise en cause uniquement 
devant le Tribunal de commerce. Le risque pour le dirigeant est egalement 
grand en cas de defaillance de I'entreprise et certains exemples recents le 
montrent d'evidence (affaire Moulinex par exemple). 

Un dirigeant d'entreprise se doit d'integrer la reflexion juridique dans le pro- 
cessus d'elaboration de sa prise de decision economique ou strategique, 
faute de quoi il met en jeu I'avenir de son entreprise et son avenir personnel. 
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Le cas Beta SA 

La societe Beta SA, dont le P-D G est M. Beta, exerce une activite dans le 
domaine de la mecanique. Elle est notamment specialisee dans les techni- 
ques du decolletage, ce qui constitue son objet social. Elle possede un cer- 
tain nombre d'usines reparties dans toute la France. Une analyse strategique 
montre qu'elle doit renforcer son implantation en Isere pour fournir en flux 
tendu des clients implantes dans la region lyonnaise. 

M. Beta apprend que la Societe de Mecanique Simplifiee (SMS), dont I'objet 
social est similaire a celui de sa societe est sur le point d'etre declaree en ces- 
sation de paiement. M. Beta propose a M. Alpha, P-DG de SMS SA, de lui 
racheter les actions que celui-ci detient, soit 70 % du capital de SMS SA. 
Devant la situation de la societe, M. Alpha accepte de les ceder a une valeur 
symbolique. 

['importance du groupe Beta permet de restructurer le passif de SMS SA et 
d'en assainir la situation. M. Beta decide d'etudier les causes de la deconfi- 
ture de SMS SA. II decouvre que, devant I'envolee des cours du nickel (1 ,60 
USD / lb en janvier N - 1 , 8,80 USD / lb en mars N), le directeur financier, 
en accord avec M. Alpha, en etudiant les analyses qui prevoyaient une penu- 
rie du nickel et un maintien des cours eleves avait decide de prendre des 
positions a decouvert sur le marche de Londres (LME). Un brutal retournement 
du marche I'a oblige a couvrir les positions, ce qui degage plusieurs millions 
de pertes et met la societe dans I'incapacite de faire face a ses engage- 
ments. 

M. Beta demande si des actions en responsabilite peuvent etre engagees. 
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Elements de reponse 

Le principal element de reponse se trouve dans la notion d'action sociale defi- 
nie dans I'article L. 225-251 du Code de commerce qui stipule : « Les admi- 
nistrateurs et le directeur general sont responsables, individuellement ou 
solidairement selon le cas, envers la societe ou envers les tiers, soit des infrac- 
tions aux dispositions legislatives ou reglementaires applicables aux societes 
anonymes, soit des violations des statuts, soit des fautes commises dans leur 
gestion... » 

En examinant les actions realisees au nom de SMS SA, la question de la pos- 
sibility d'agir sur un marche de matiere premiere cotee en devises se pose. 
Une action realisee par un dirigeant social en dehors de I'objet social de la 
societe est une violation des statuts, car cet objet social y est defini. Or, le nic- 
kel n'est pas utilise directement dans la mecanique ou le decolletage. 

La SMS peut done engager la responsabilite pecuniaire de son ancien diri- 
geant, M. Alpha. Cette action sera diligentee par le representant legal de 
SMS SA, le nouveau directeur general. Si celui-ci decide, pour quelque rai- 
son que ce soit de ne pas agir, un actionnaire peut agir dans le cadre de ce 
qui sera appele une « action sociale ut singuli » (Code de commerce, Art. L. 
225-252). 

En conclusion, il est possible de dire que ce n'est pas parce qu'il a cede ses 
actions a une valeur symbolique que M. Alpha s'est degage de toute respon- 
sabilite. 
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LE RISQUE JURIDIQUE : PROBLEMATIQUE 

Toute prise de decision par un dirigeant d’entreprise doit prendre en compte le 
risque juridique. Cette affirmation semble une evidence, pourtant, nombre de 
responsables n’en tiennent pas compte. II n’existe de profit qu’en contrepartie du 
risque d’entreprendre, mais ce jeu ne doit pas etre celui de la roulette russe. 
Combien de decisions sont prises dans les entreprises sans que l’analyse juridique 
soit suffisante ? 

Le risque juridique doit etre analyse sous plusieurs angles. Certains aspects sont 
generalement connus par les dirigeants, mais ils necessitent cependant une 
reflexion approfondie. Le premier element dont il doit etre tenu compte est la 
variability du droit, tant dans l’espace que dans le temps. Si cet aspect du droit ne 
merite qu’une analyse rapide, il n’en est pas moins le fondement d’une opposition 
entre la norme juridique et la norme technique et genere de grands risques pour 
l’entreprise, risques de confusion dans le maniement des concepts notamment. 

L’analyse devra se poursuivre en ce qui concerne les risques personnels des diri- 
geants. Il y aura d’abord lieu de definir precisement ce que le droit entend par diri- 
geant d’entreprise et de comprendre le mode de fonctionnement des principals 
formes de societe utilisees par les entreprises commerciales. Puis les risques seront 
analyses dans leurs differentes dimensions, responsabilite vis-a-vis des associes et 
de la societe ou vis-a-vis des tiers, responsabilite pecuniaire, civile ou penale. 

Il est impossible de donner une liste de cas dans lesquels la responsabilite d’un diri- 
geant peut etre engagee. Pour ne donner que quelques exemples, il faut rappeler 
que le droit fra^ais connait plus de 18 000 infractions penales ou que la notion 
d’interet social n’est definie qu’au travers de l’analyse de la jurisprudence. De nom- 
breux autres exemples pourraient etre donnes qui, tous, conduiront le lecteur a 
s’interroger sur l’imprecision du droit. 

Or, cette impression naturelle est trompeuse, les concepts juridiques sont precis et 
leur mise en oeuvre resulte d’une technique rigoureuse. L’appel au specialiste, 
interne ou externe, est done indubitablement primordial, nul ne pouvant se tar- 
guer de connaitre l’integralite du droit. Mais, pour etre en mesure de poser intelli- 
gemment et utilement une question au specialiste, un minimum de connaissances 
est necessaire qu’il s’agisse de formuler la question ou de comprendre la reponse. 
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La variability du droit 

La variabilite dans I'espace 

La norme de droit 

La norme de droit est une norme definie par une autorite, dont le non- 
respect est sanctionne (par une autre autorite). 


De cette definition, qui est loin d’etre la seule, il est possible de tirer une premiere 
conclusion, a savoir que l’effet de la norme juridique est limite par la sphere geo- 
graphique de competence de l’autorite emettant la regie. Ce qui est vrai d’un cote 
d’une frontiere ne Test plus de l’autre. 

A titre d’exemple, il est possible d’etudier les conditions du transfert de propriete 
dans un contrat de vente de chaises et de bureaux (objets mobiliers corporels exis- 
tant) entre un Fra^ais et un Allemand. Ce contrat aura ete conclu sans formalites 
particulieres, la negociation s’etant passee par mail et la commande par fax. Bien 
evidemment, nulle mention de droit applicable, de tribunal competent ou de 
transfert de propriete n’aura ete formulee. 

L’une des questions qui se posera, en cas de litige, est celle du transfert de pro- 
priete. Ce probleme sera tranche en application des conditions prevues par le droit 
applicable au contrat, droit fran^ais ou droit allemand. Si le droit fran^ais est appli- 
cable, Particle 1 583 du Code civil entrera en jeu. Il stipule que la vente est parfaite 
et la propriete transferee de droit a l’acheteur des qu’il y a accord sur la chose et le 
prix, meme si la chose n’a pas ete livree, ni le prix paye. Si le droit allemand s’appli- 
que, le transfert de propriete n’interviendra qua la remise materielle de la chose 
(art. 929 BGB). Cette difference sera tres importante, notamment en cas de 
defaillance de l’acheteur. Dans un cas, le vendeur est creancier chirographaire a la 
procedure collective, dans l’autre, il est proprietaire de la chose. Cette difference 
peut egalement expliquer le financement des economies, credit interentreprises 
dans un cas, credit bancaire acheteur dans l’autre. De nombreuses autres conse- 
quences pourraient etre developpees. 
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Cet exemple n’est evidemment pas le seul, mais il est facile de comprendre que le 
dirigeant doit tenir compte de ces differences alors qu’il agit en ce cas dans un 
marche dit « interieur », sans frontiere ni douane et ayant la meme monnaie. 
L’ unification europeenne a entraine une large harmonisation du droit de l’entre- 
prise dans l’Union europeenne, puisque environ 80 % du droit des affaires est 
d’origine communautaire, mais de nombreuses differences subsistent et celles-ci 
sont egalement souvent culturelles. 

Cette heterogeneite dans l’espace oppose la norme juridique a la norme scientifi- 
que ou technique, l’eau pure bout a 100 °C par 760 mm de mercure ou que Ton 
soit dans le monde ! 

La variabilite dans le temps 

Mais cette opposition entre norme juridique et norme technique n’est pas la seule. 
Une autre difference importante reside dans l’instabilite de la norme juridique 
dans le temps. L’ auto rite emettant la norme peut changer, l’autorite l’appliquant 
egalement. Ces changements induiront des evolutions importantes dans la norme 
elle-meme. Il n’est que de rappeler la valse entre nationalisation et privatisation en 
France a la fin du xx e siecle pour illustrer cette notion. D’autres exemples peuvent 
etre cites : en France, la societe anonyme en sa forme actuelle a ete creee par une loi 
de 1867. De cette date aux reformes des annees 1930, notamment a l’acte dit « loi 
du 16 novembre 1940 », la societe anonyme etait dirigee par un directeur general 
qui pouvait etre different du president du conseil d’administration. Pour obliger le 
president a s’occuper de sa societe, il a ete decide que celui-ci serait obligatoire- 
ment directeur general. Cette norme a donne naissance a la specificite fran 9 aise du 
P-DG. Les evolutions des marches financiers, notamment l’intrusion des fonds de 
pension anglo-americains, ont conduit a devoir tenir compte des principes des 
pouvoirs et contrepouvoirs (check and balances) et a considerer que la confusion 
des pouvoirs etait contraire a une saine gestion. La loi NRE du 15 mai 2001 a per- 
mis de separer ces fonctions de president du conseil et de directeur general. Une 
reflexion strategique est done maintenant necessaire lors de la mise en place des 
organes sociaux, alors qu’elle etait inutile avant cette nouvelle loi. 
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Cette instability dans le temps de la norme devrait poser un tres grand probleme 
aux dirigeants. II est, en effet, possible de dire que les disciplines de gestion sont 
fondees sur 1’ analyse des consequences futures de decisions actuelles, actualisation 
ou arbre de decision. Or, le juriste ne pourra reellement presenter que des conse- 
quences actuelles de decisions passees. Si le droit, ou pire, Interpretation de la loi 
par les tribunaux change, les consequences futures des decisions pourront etre 
modifiees. Les evolutions de la jurisprudence en matiere d’abus de biens sociaux 
sont la pour illustrer ce risque. Peut-on, en ce cas, parler de retroactivite ? 

La norme technique est beaucoup plus stable... Cela fait un moment que l’eau 
pure bout a 100 °C par 760 mm de mercure, ou que Ton soit dans le monde. . . 

Le dirigeant doit done prendre en compte ces deux instability pour construire sa 
decision. Cela implique qu’il introduise la reflexion juridique des l’origine de la 
conception de la decision. Le conseil, juriste d’entreprise ou avocat, aura alors pour 
role de permettre la construction de la decision en analysant et limitant le risque 
juridique. II devra montrer le chemin qui permet d’atteindre le but en ayant limite 
et quantifie le risque. 

Ne faut-il pas aussi conseiller au dirigeant de lire le texte meme de la loi, tout 
simplement ? Toute decision d’entreprise est une decision juridique, Taction 
s’inscrivant dans le droit. Mais il ne faut pas que le dirigeant fasse du droit comme 
M. Jourdain faisait de la prose. 


La responsabilite « politique » 

Le premier type de responsabilite que rencontre le dirigeant de societe peut etre 
qualifie de « politique ». Il risque de se voir revoque par les associes et, dans ce cas, 
de se retrouver sans emploi et non chomeur car un chomeur doit avoir ete titulaire 
d’un contrat de travail. Or, le dirigeant est normalement titulaire d’un mandat 
social. Le but de cette partie n’est pas de developper un cours complet de droit des 
societes, mais de conduire une reflexion sur la notion de dirigeant et les risques 
inherents de revocation. 





528 GESTION DES R1SQUES 


La notion de dirigeant 

Pour analyser la responsabilite du dirigeant, il est d’abord necessaire d’en definir 
les contours. Cette notion pourra connaitre des formes diverses, tant dans la nomi- 
nation du dirigeant que dans l’exercice de ses pouvoirs ou dans sa revocation. Le 
droit fran^ais connait de nombreuses formes de societe et nous limiterons l’analyse 
aux principales formes de societes commerciales. Les donnees de 1’INSEE permet- 
tent de situer le nombre de societes existant en France. Au l er janvier 2002, on 
denombrait pres de 44 000 societes en nom collectif, plus de 3 000 societes en com- 
mandite, plus de 1 million de SARL, plus de 300 000 SA et pres de 70 000 societes 
par actions simplifies dont pres de 3 000 SAS unipersonnelles. Des evolutions ont 
eu lieu depuis cette derniere date, notamment dues aux changements introduis par 
les lois de 2003, il faut tenir compte de l’importance du phenomene de creation de 
societes induit par les modifications du droit durant les dernieres legislatures. 

Ces societes ont des organes qui sont definis par la loi en France. Les pouvoirs et 
obligations de ces organes sont strictement encadres et le choix de la forme sociale 
determinera les differentes conditions d’exercice des pouvoirs de direction. Mais, a 
cote des dirigeants de droit qui seront nommes conformement a la loi, le droit, 
qu’il s’agisse de la loi ou de la pratique jurisprudentielle, a cree la notion de diri- 
geant de fait. 


Le dirigeant 

Le dirigeant de droit est la personne physique ou morale, nommee a ces fonc- 
tions conformement a la loi. 

Le dirigeant de fait est toute personne physique ou morale ayant la capacite 
autonome d’ engager la societe. 


Ces deux notions sont fondamentales dans l’examen de la situation de chacun, 
notamment au niveau de la responsabilite personnelle. Dans de nombreux cas, le 
dirigeant de fait encourt la meme responsabilite que le dirigeant de droit. Le sait-il 
to uj ours ? 
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En ce qui concerne le dirigeant de droit, sa situation dependra de la forme sociale. 
Les principales formes de societes commerciales utilisees en France etant celles 
qui ont ete signalees plus haut, quelques elements de base doivent faire fob jet de 
questions. 


Grille d'analyse de la notion de dirigeant de droit — 

Le dirigeant doit-il etre une personne physique ou peut-il etre une personne 
morale ? 

Le dirigeant doit-il etre associe ? 

Y a-t-il un ou plusieurs dirigeants de droit ? 

Comment se nomme-t-il ? 

Quel est l’organe competent pour le designer ? 

Quelle est la procedure de designation ? 

Quelle est la duree de son mandat ? 

Quels sont les motifs de la cessation de ce mandat ? 

Quel est l’organe competent pour le revoquer ? 

Quelles sont les conditions juridiques et pecuniaires de la revocation ? 

Le dirigeant peut-il cumuler un contrat de travail avec son mandat social ? 
Quels sont les pouvoirs du dirigeant vis-a-vis des tiers (limites ou illimites) ? 


Les reponses a ces questions different suivant la forme sociale choisie et les ques- 
tions a se poser sont evidemment les memes lorsque l’on etudie une societe etran- 
gere. Entre la revocation ad nutum, c’est-a-dire sans motif, sans preavis et sans 
indemnites de l’administrateur de societe anonyme et la revocation sur justes 
motifs du directeur general, la difference est grande. Le choix doit etre effectue sui- 
vant la position que l’on envisage d’avoir dans la societe, simple associe minoritaire 
ou dirigeant. 
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La nomination et la revocation du dirigeant de societe anonyme 

Depuis la loi de 1966, deux modes d’organisation de la societe anonyme coexistent 
en France. Le mode « classique » comportant un conseil d’administration et le 
mode « a l’allemande » dans lequel l’organe de controle est un conseil de sur- 
veillance. 

Les conseils sont, durant la vie de la societe, elus par l’assemblee generale ordinaire 
des actionnaires qui, pour pouvoir prendre des decisions doit reunir le quart des 
actions, ayant un droit de vote en premiere convocation et, si ce quorum n’est pas 
atteint, pourra statuer sans controle de quorum sur seconde convocation. Le nom- 
bre de membres des conseils doit etre fixe dans les statuts entre trois et dix-huit. 
Les membres peuvent etre des personnes physiques ou morales, mais, dans ce cas, 
celles-ci devront designer une personne physique comme representant permanent. 

L’ article L. 225-35 du Code de commerce definit les pouvoirs du conseil 
d’administration : « Le conseil d’administration determine les orientations de I’acti- 
vite de la societe etveille a leur mise en oeuvre. Sous reserve des pouvoirs expressement 
attribues aux assemblies d’ actionnaires et dans la limite de Vobjet social, il se saisit de 
toute question interessant la bonne marche de la societe et regie par ses deliberations 
les affaires qui la concernent. Le conseil d’administration procede aux controles et 
verifications qu’iljuge opportuns. Le president ou le directeur general de la societe est 
tenu de communiquer a chaque administrateur tous les documents necessaires a 
I’accomplissement de sa mission. . . » 

L’ article L 225-68 definit les pouvoirs du conseil de surveillance : « Le conseil de sur- 
veillance exerce le controle permanent de la gestion de la societe par le directoire. . . A 
toute epoque de I’annee, le conseil de surveillance opere les verifications et les controles 
qu’iljuge opportuns et peut sefaire communiquer les documents qu’il estime utiles a 
I’accomplissement de sa mission. » Il apparait done nettement que, depuis la loi 
NRE du 15 mai 2001, les pouvoirs des conseils sont sensiblement les memes. 

Parmi ces pouvoirs, le plus important est sans contexte la nomination de l’organe 
de gestion de la societe et la fixation de sa remuneration. Le conseil d’administra- 
tion nomme le directeur general (personne physique) qui peut etre le president du 
conseil, auquel cas, on retrouvera la notion fra^aise de president-directeur gene- 
ral, qui etait obligatoire jusqu’a la loi NRE. Sur proposition du directeur general, le 
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conseil d’ administration peut nommer un ou plusieurs directeurs generaux dele- 
gues. Le conseil de surveillance nomme le directoire, organe collegial compose de 
trois a cinq personnes physiques, voire sept, si la societe fait appel public a l’epar- 
gne, ou 1, si le capital est inferieur a 150 000 euros. 

Le directeur general, les directeurs generaux delegues ou le directoire ont tous pou- 
voirs pour representer la societe vis-a-vis des tiers, ce sont les representants legaux 
de la societe. Les limitations de pouvoirs prevues dans l’acte de nomination ou 
dans les statuts ne sont pas opposables aux tiers, ce qui differencie totalement le 
directeur general du Chief Executive Officer (CEO) de la corporation americaine 
dont les pouvoirs sont definis par le board. 

Les membres des conseils sont revocables par l’assemblee generale ordinaire des 
actionnaires ad nutum, c’est-a-dire sans motif, sans preavis et sans indemnites, 
sous reserve de l’application de l’article 6-2 de la Convention Europeenne de 
Sauvegarde des Droits de l’Homme et des Libertes Fondamentales qui prevoit le 
droit au proces equitable et le respect des droits de la defense. L’application de cet 
article conduit a integrer la necessite de faire connaitre au revoque les raisons de sa 
revocation et de lui laisser le temps de preparer et presenter sa defense. La liberte 
de revocation a egalement conduit la Cour de cassation a juger que les indemnites 
ne devaient pas etre d’une importance telle par rapport aux capacites de l’entre- 
prise, qu’elles remettent en cause la liberte de revocation. 

En ce qui concerne les organes de gestion, le directeur general, les directeurs gene- 
raux delegues, qui peuvent egalement etre membres du conseil, sont revocables par 
le conseil d’ administration et lui seul. Par contre, les membres du directoire, qui 
n’ont pas le droit d’etre membres du conseil de surveillance, peuvent etre revoques 
par l’assemblee generale ou, si les statuts le prevoient, par le conseil de surveillance. 
Ces revocations sont dites « sur juste motif », ce qui veut dire que, si la revocation 
n’est pas motivee, le revoque est en droit d’obtenir des dommages et interets, sans 
que cela remette en cause la revocation elle-meme. Si le directeur general est egale- 
ment president du conseil d’administration, il sera revocable ad nutum. 

La responsabilite « politique » du dirigeant est done grande, il risque, a tout 
moment, d’etre revoque et il faut noter qu’il ne beneficiera pas de l’indemnisation 
du chomage, car, pour etre chomeur, il faut avoir ete titulaire d’un contrat de 
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travail, ce qui n’est pas le cas d’un mandataire social. Les conditions de cumul d’un 
mandat social et d’un contrat de travail sont extremement strictes, en ce qui 
concerne les administrateurs et les membres des conseils de surveillance. Les mem- 
bres des directoires et les directeurs generaux peuvent, sous certaines conditions, 
etre titulaires de contrat de travail. 


La responsabilite pecuniaire 

Les dirigeants sociaux sont soumis a plusieurs regimes de responsabilite civile. 

La responsabilite civile de I'employeur 

Le principe general, fixe a Particle 1384 alinea 5 du Code civil prevoit que sont 
responsables : « les maitres et commettants du dommage cause par leurs domestiques 
et preposes dans lesfonctions auxquelles ils les ont employes ». Cet article est le fonde- 
ment de la responsabilite civile des employeurs. Cette responsabilite ne peut etre 
ecartee que si I’employeur prouve que l’employe a agit hors de sa mission, hors de 
l’interet de l’entreprise et sans autorisation, elements cumulatifs. II en ressort que 
I’employeur sera civilement, done pecuniairement, responsable de la reparation 
des dommages causes par ses employes. 

Cependant, l’obligation d’assurance de la responsabilite civile des chefs d’entre- 
prise limite strictement la gravite de cet aspect du probleme. Dans la plupart des 
cas, il ne s’agira que d’une question de declaration de sinistre a l’assureur. Cette 
couverture generate a notablement reduit la perception que les dirigeants peuvent 
avoir du risque. 

La responsabilite pecuniaire vis-a-vis de la societe et des associes 

L’un des elements qui se degage du cas introductif est que la responsabilite pecu- 
niaire personnelle d’un dirigeant peut etre mise en cause dans un certain nombre 
de cas. L’article L. 225-251 du Code de commerce stipule : « Les administrateurs et 
le directeur general sont responsables, individuellement ou solidairement selon le cas, 
envers la societe ou envers les tiers, soit des infractions aux dispositions legislatives ou 
reglementaires applicables aux societes anonymes, soit des violations des statuts, soit 
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desfautes commises dans leurgestion. » Cet article ainsi que les suivants sont le fon- 
dement de Taction sociale, action en justice faite au nom de la societe pour indem- 
niser celle-ci des consequences dommageables des actes des dirigeants. La meme 
responsabilite pese sur les gerants de SARL et se retrouve en d’autres cas. 

II est important de noter qu’en ce qui concerne le conseil de surveillance, le Code, 
en son article L. 225-257, prevoit que : « Les membres du conseil de surveillance sont 
responsables des fautes personnelles commises dans I’execution de leur mandat. Ils 
n’encourent aucune responsabilite en raison des actes de la gestion et de leur resultat. 
Ilspeuvent etre declares civilement responsables des delits commispar les membres du 
directoire si, en ayant eu connaissance, ils ne les ont pas reveles a I’assemblee 
generale. » II faut done noter que la responsabilite des administrateurs est beau- 
coup plus importante que celle des membres du conseil de surveillance alors que 
leurs pouvoirs sont sensiblement les memes. La question du choix de la forme 
sociale sera done fondamentale. 

Cette action sociale peut etre engagee par la societe contre ses dirigeants et ce sera 
souvent le cas lors de changement d’organes ou de prises de controle. Mais elle 
peut egalement etre engagee par un actionnaire agissant ut singuli au nom et pour 
le compte de la societe. Aucune disposition statutaire ne peut restreindre ce droit a 
agir de chaque actionnaire. 

La responsabilite en cas de defaillance de I'entreprise 

Lorsqu’une procedure collective, mise en redressement judiciaire ou mise en liqui- 
dation judiciaire est ouverte a l’encontre d’une personne morale de droit prive 
ayant une activite economique, e’est-a-dire une societe civile ou commerciale, un 
groupement ou une association, diverses procedures peuvent mettre en jeu la res- 
ponsabilite personnelle des dirigeants de la personne morale. 

Le premier cas de mise en jeu se trouvera dans ce qui est appele couramment 
« Faction en comblement de passif » qui est, en droit, une action en comblement 
d’insuffisance d’actif. L’article L 624-3 du Code de commerce stipule : « Lorsque le 
redressement judiciaire ou la liquidation judiciaire d’une personne morale fait 
apparaitre une insuffisance d’actif, le tribunal peut, en cas de faute de gestion ayant 
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contribue a cette insuffisance d’actif, decider que les dettes de la personne morale 
seront supportees, en tout ou en partie, avec ou sans solidarity par tous les dirigeants 
de droit ou defait, remuneres ou non, ou par certains d’entre eux. » 

La question de la definition du dirigeant de droit devient done fondamentale. La 
Cour de cassation (chambre commerciale), dans un arret du 9 mai 1978, se refe- 
rant a la loi de 1967, mais transposable, a precise que les membres des organes de 
surveillance n’avaient pas la qualite de dirigeant de droit. Cette precision permet 
d’exclure du champ de Particle les membres des conseils de surveillance et rejoint 
les distinctions faites ci-dessus. On peut aussi se poser la question de la separation 
des fonctions de president et de directeur general et du maintien du directeur 
general hors du conseil d’ administration pour tenter de donner a celui-ci le simple 
caractere d’organe de surveillance. 

II n’en reste pas moins qu’il faut considerer le fait que les dirigeants de droit ou de 
fait de toute societe peuvent etre declares responsables de fa 9 on illimitee des dettes 
sociales sur l’ensemble de leurs biens propres alors que les commer^ants personnes 
physiques peuvent proteger une partie de leur patrimoine affectee a la vie privee. 

D’autres sanctions sont possibles en cas d’insuffisance d’actif dans une procedure 
collective, qu’il s’agisse de la faillite personnelle, de l’interdiction de gerer ou de 
l’extension du redressement judiciaire. On trouvera aussi en droit penal le debt de 
banqueroute. 


La responsabiute penale du dirigeant 

La responsabilite du dirigeant et de la personne morale 

L’activite de l’entreprise s’insere dans l’application de la regie de droit. II s’ensuit 
que le non-respect de celle-ci peut entrainer la mise en oeuvre du droit penal. De 
nombreux debts peuvent etre commis, qu’il s’agisse d’infractions a la legislation du 
travail, au droit de l’environnement, au droit des societes, au droit comptable... II 
est possible de dire que toute norme est assortie de sanction en cas de non-respect. 
La question se pose de savoir qui sera le principal responsable en cas d’infraction 
penale. La reponse est claire, au premier chef, le dirigeant, le chef d’entreprise est 
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penalement responsable. Certes, la reforme du Code penal de 1992 a introduit le 
principe de la responsabilite penale de la personne morale, mais cette responsabi- 
lite ne supprime pas celle des personnes physiques auteurs, co-auteurs ou compli- 
ces des memes faits, comme le precise Particle 121-2 (al. 3) du Code penal : «La 
responsabilite des personnes morales nexclut pas celles des personnes physiques 
auteurs ou complices des memes faits. » II importe done d’analyser quelques ele- 
ments de cette responsabilite. 

Responsabilite penale et delit d'abus de biens sociaux 

L’infraction la plus mediatisee est sans conteste le delit d’abus de biens sociaux 
figurant a Particle L. 242-6 du Code de commerce (art. L. 241-3 pour les SARL). 
Mais cet article qui concerne les infractions relatives a la direction et a Padminis- 
tration des societes anonymes contient egalement d’autres incriminations telles 
que la distribution de dividendes fictifs (al. 1), les comptes annuels ne donnant pas 
une image fidele du resultat des operations de Pexercice (al. 2) et les abus de pou- 
voirs (al. 4). 

Cet article precise : « Est puni d’un emprisonnement de cinq ans et d’une amende de 
375 000 € le fait pour : 

3° le president, les administrateurs ou les directeurs generaux d’une societe anonyme 
de faire, de mauvaise foi, des biens ou du credit de la societe, un usage quils savent 
contraire a Vinteret de celle-ci, a des fins personnelles ou pour favoriser une autre 
societe ou entreprise dans laquelle ils sont interesses directement ou indirectement. » 

La jurisprudence de la Cour de cassation a analyse ce debt de fa 9 on extensive 
conduisant a un nombre de poursuites de l’ordre de 400 par an depuis les annees 
1990. Cette extension s’est d’abord faite en ce qui concerne la prescription du debt 
qui ne court que de la date a laquelle le debt a ete revele de maniere a permettre la 
mise en jeu de Paction publique (Cass. Crim. 22 mars 1982). Cette notion permet, 
dans son analyse actuelle, de penser que Paction se prescrit par trois ans de la date a 
laquelle les comptes ont revele les faits incrimines aux actionnaires qui peuvent 
declencher Paction publique en se constituant partie civile. Mais la Cour a egale- 
ment decide que tout acte occulte etait necessairement commis dans Pinteret du 
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dirigeant et que tout acte illicite etait necessairement contraire a Pinteret social. II y 
aura done lieu, pour le dirigeant, d’etre extremement prudent en ce qui concerne 
l’usage des biens de la societe. 

De nombreux autres debts existent en droit des affaires, notamment faux et usage 
de faux, entrave aux fonctions du commissaire aux comptes, et le dirigeant sera 
personnellement responsable de la plupart d’entre eux. 

La responsabilite penale en droit du travail 

La responsabilite du dirigeant en droit social et du travail doit etre analysee sous 
deux angles principaux, la securite du travail, d’une part, et les rapports avec les 
institutions representatives du personnel, d’autre part. II faut noter que le droit 
penal du travail connait plus de 150 infractions et que celles-ci ont tendance a 
proliferer. 

En ce qui concerne la securite du travail, le dirigeant doit non seulement mettre en 
place les instruments qui permettent de l’assurer, mais egalement s’assurer du 
respect strict des consignes donnees. La tolerance en la matiere sera constitutive de 
faute. 

L’exemple auquel on pense en ce cas-la est le debt de mise en danger de la vie 
d’autrui prevu par Particle 223-1 du Code penal qui est defini comme etant « Le 
fait d’exposer directement autrui a un risque immediat de mort ou de blessures de 
nature a entrainer une mutilation ou une infirmite permanente par la violation 
manifestement deliberee d’une obligation particuliere de securite ou de prudence 
imposee par la loi ou le reglement. . . » Cette infraction peut etre imputee a la per- 
sonne morale egalement. Le non-respect, habituel ou tolere, des regies de securite 
dans l’entreprise constitue de toute evidence le debt. 

En ce qui concerne les relations avec les institutions representatives du personnel, 
l’exemple le plus frappant est le debt d’entrave aux institutions representatives du 
personnel. Ce debt est defini a Particle L. 483-1 du Code du travail de la fa9on 
suivante : « Toute entrave apportee, soit a la constitution d’un comite d’entreprise, 
d’un comite d’etablissement ou d’un comite central d’entreprise, soit a la libre desi- 
gnation de leurs membres, soit a leur fonctionnement regulier, notamment par la 
meconnaissance des dispositions des articles L. 483-3, L. 436-1 a L. 436-3 et des textes 
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pris pour leur application sera punie d’un emprisonnement d’un an et d’une amende 
de 3 750 € ou de I’une de ces deux peines seulement. » Des dispositions similaires 
existent en ce qui concerne les autres institutions, delegues du personnel ou dele- 
gues syndicaux. La encore, le dirigeant devra consacrer une partie de son energie a 
respecter la loi pour eviter de se voir mis en cause. 

La delegation de pouvoirs 

Dans le cadre de l’organisation de l’entreprise, le dirigeant peu-il se premunir en 
deleguant ses pouvoirs a d’autres personnes (directeur d’usine, directeur du 
personnel, directeur financier, ...) ? La Cour de cassation a precisement defini les 
conditions que doit remplir une delegation de pouvoirs pour transferer la respon- 
sabilite penale au delegataire. Des differents arrets de la Cour il se degage que, pour 
que la delegation puisse operer transfert de responsabilite, il faut quelle soit effec- 
tuee en faveur d’un delegataire competent, au sens technique du terme, ayant une 
reelle autorite sur le personnel sous ses ordres et ayant les moyens de sa delegation 
de pouvoirs. Les elements de cette jurisprudence correspondent a ceux enonces 
dans une circulaire du Garde des Sceaux aux procureurs generaux le 2 mai 1977. La 
delegation se prouve par tous moyens, ne necessitant pas de preuve ecrite, elle est 
une question de fait et si les elements ne sont pas tous reunis, le chef d’entreprise 
ne pourra pas s’en prevaloir et conservera l’entierete de sa responsabilite penale. 
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La societe Amba SA 

La societe Amba SA fabrique des produits en acier, notamment des pou- 
tres. Des camions semi-remorques livrent ces produits sur les chantiers. 
Les cabines des tracteurs de ces camions sont climatisees et insonori- 
sees. 

Un matin, en revenant d'une livraison, un chauffeur heurte un car avec 
sa remorque et continue sa route. Des gendarmes qui surveillaient le 
rond-point ou s'est passe I'accident dressent un constat et se rendent a 
I'usine pour interroger le chauffeur. Ils demandent au poste de garde 
d'entendre la personne concernee. Le gardien envoie son assistant cher- 
cher le chauffeur. Les gendarmes dressent alors proces-verbal. 

Quelque temps apres, le chauffeur regoit une convocation devant le Tri- 
bunal correctionnel, le proprietaire du car s'etant constitue partie civile. 
Le proces-verbal de gendarmerie constate un delit de fuite. 

Vous etes charge de la defense du chauffeur et de celle de I'entreprise 

Dans un cas comme celui-ci, il faut distinguer la responsabilite penale et 
la responsabilite civile. 

La responsabilite civile peut etre engagee par le fait d'autrui, et ce sera 
le cas. L'article 1 384 (al. 5) du Code civil stipule que les mattres et 
commettants sont responsables des faits commis par leurs domestiques 
et preposes, ce qui fonde la responsabilite civile de I'employeur. Dans 
ce cas, I'employeur ne peut echapper a sa responsabilite civile car il ne 
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peut prouver la reunion des trois elements exoneratoires, I 'employe 
ayant conduit le camion dans le cadre de sa mission, dans I'interet de 
I'entreprise et avec autorisation. 

Mais ce probleme sera en fait resolu dans le cadre de I'assurance de 
responsabilite civile du chef d'entreprise qui est obligatoire. Les domma- 
ges ne seront done pas directement indemnises par le chef d'entreprise 
ou par I'entreprise, il suffira de faire une declaration de sinistre a la 
compagnie. 

En revanche, la faute penale est personnelle. II en resulte que seul le 
chauffeur est poursuivi penalement. 

La question qui se posera au plan penal sera celle de savoir si les trois 
elements de la faute penale sont reunis. Le chauffeur est poursuivi pour 
delit de fuite. Quiconque, ayant conscience d'avoir provoque un accr 
dent ne s'est pas arrete a commis ce delit. La defense devra done se 
fonder sur la stride analyse du delit et prouver que le chauffeur ne pou- 
vait pas avoir conscience d'avoir provoque un accident car seule la 
remorque avait heurte le car et I'insonorisation de la cabine avait empe- 
che le chauffeur d'entendre le choc. De plus, etant donnee la structure 
meme du semi-remorque, il ne pouvait pas avoir senti le choc. Il ne pou- 
vait done pas avoir conscience d'avoir provoque un accident et le delit 
n'est pas constitue. 

Il y a done lieu de bien distinguer la responsabilite penale de la respon- 
sabilite civile et de qualifier tres precisement tous les faits en cause. 
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Ce qu'il faut retenir 

Le droit est fondamentalement national, ne pas croire que Ton puisse agir de la 
meme fa9on dans tous les pays. 

La dimension juridique est une dimension incontournable de la decision de 
management, ne pas negliger de consulter avant de prendre la decision et non 
pas simplement faire verifier la legalite formelle apres la prise de decision. 

Le dirigeant peut etre responsable de fa^on illimitee sur ses biens propres, ne pas 
croire qu’une forme sociale a risques limites protege le dirigeant. 

► Cette responsabilite pese aussi bien sur le dirigeant de droit que sur le dirigeant 
de fait, toujours analyser correctement sa situation. 

» Le dirigeant revoque ne beneficie pas systematiquement du chomage, la nature 
des rapports avec la societe doit etre clairement definie. 

Le dirigeant peut etre responsable vis-a-vis des associes comme des tiers, tou- 
jours prendre en compte l’interet social de la societe. 
i Le dirigeant est au premier chef responsable penalement des infractions commi- 
ses dans l’entreprise, ne pas laisser s’installer de derives par tolerance. 
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Conclusion 


Par Bruno Dufour 

La formation des DIRIGEANTS : LES routes alternatives au MBA 

Face a l’abondance de documents de qualite sur le management, y compris cet 
ouvrage, les questions que Ton peut legitimement se poser sont : faut-il depenser 
tant d’argent pour suivre un programme MBA ? Quelle en est la valeur ajoutee 
reelle ? 

Au-dela de ce qui a deja ete dit sur la valeur des reseaux que creent ces program- 
mes, comme d’ailleurs la plupart des programmes (effet promotion), il faut noter 
des apprentissages qui ne peuvent se realiser qu’en presentiel. Celui du travail en 
groupe pour commencer, car il est important de corriger le fait que les pays latins, 
par tradition, encouragent plus le travail individuel que le travail collectif dans leur 
systeme educatif. Travailler en groupe est Fun des enjeux importants du travail en 
entreprise, maitriser les differents roles que Ton peut tenir dans un groupe est utile, 
ainsi que la comprehension des differents types de groupes au travail (groupe pro- 
jet, groupe de creativite, comite qualite, comite executif , people review . . 

Mais aussi : 

► l’art de presenter et d’exposer est un autre atout de ces programmes car, la aussi, 
la formation initiale ne met pas toujours l’accent sur ce savoir-faire ; 

► l’art de la negotiation et de la communication en milieu multiculturel, qui 
permet d’eviter quelques sottises et desagrements dans des entreprises multi- 
nationales ; 

» le developpement personnel, au travers des divers tests que les participants pas- 
sent, et une certaine assertivite qui permettent de creer le socle du leadership ; 
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» une capacite a traiter des donnees chiffrees, a lire rapidement, a analyser vite des 
situations complexes grace a l’utilisation extensive de la methode des cas. 

Les hebdomadaires ou journaux economiques internationaux (Financial Times, 
Business Week, The Economist, Wall Street Journal) proposent regulierement des 
classements, des programmes MBA ou des etudes mettant en relation l’investisse- 
ment consenti pour un MBA (y compris la perte de revenus pendant le temps de la 
formation) et le retour sur investissement. Tous les MBA n’obtiennent pas le meme 
score et, pour certains, la rentabilite est lointaine et depasse les 5 ans. 

Autrement dit, il faut bien reflechir avant de se lancer dans un tel projet et, souvent, 
le mieux pour un salarie est de le faire financer par son entreprise, en conservant 
son emploi, en suivant un MBA type part time, ou distance learning executive MBA. 
Certes, c’est un investissement personnel important, mais le niveau de risque est 
alors plus faible. 

Mais la plupart des gains obtenus par ce type de programme peuvent etre acquis 
differemment, par le biais de seminaires plus courts ou par des experiences profes- 
sionnelles differenciees, voire par un coaching approprie. 

Les grandes entreprises offrent desormais une veritable panoplie de programmes 
pour les dirigeants qu’elles souhaitent s’attacher et fideliser. 

Une chose reste importante. Il faut que l’apprenant connaissent bien son propre 
style d’apprenance. Est-il plus cognitif, intuitif, prefere-t-il Taction, la reflexion, 
apprend-il mieux seul ou en groupe, en presentiel ou a distance, quel niveau 
d’investissement est-il pret a consentir a titre individuel car, de toute fai^on, c’est 
l’apprenant qui va faire la difference, quelle que soit la situation. « Plus le maitre 
enseigne, moins Veleve apprend » a dit Confucius, la maxime reste toujours vraie. 

Les enseignants doivent passer maitres dans l’art de « l’aperitif cognitif », pour 
mieux aiguiser l’appetit des apprenants. 

C’est done finalement a chacun de s’approprier son diagnostic de style d’« appre- 
nance ». Les tests comme le MBTI (Myers Brigg) peuvent aider a l’identifier. Il est 
bon de reperer egalement le style dominant d’apprentissage de l’entreprise dans 
laquelle on travaille. Il y a une grande difference dans les modes d’apprentissage 
entre l’industrie et les services. 
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Les milieux d’ingenieurs sont plutot cognitifs (culture ecrite, formalisee, schemas, 
processus), les milieux comme^ants plutot affectifs (besoin d’echange, apprentis- 
sage sur le terrain, compagnonnage, culture orale). Athena la rigueur contre Mer- 
cure l’adaptation ! II faut sans doute des deux. Mais certains outils sont connotes 
plus d’un cote ou plus de l’autre. Le e-learning, si Ton n’y prend garde, est plutot 
cognitif, sauf a mettre interactivity tuteurs, simulations. . . 

Outre les differences de style « d’apprenance », il faut aussi comprendre que, pour 
apprendre, il faut creer l’espace cerebral de memorisation. Quand les affects sont 
sollicites, la memoire affective va Stocker facilement, c’est l’effet « madeleine de 
Proust ». C’est un stockage par couche successive. Le stockage conceptuel exige 
plus d’efforts, car il oblige souvent a remettre en cause la structure de ce que Ton 
sait deja et done force a desapprendre, a effacer, ce qui est couteux aux plans affectif 
et intime. Cette charge affective negative peut gener l’« apprenance ». C’est la rai- 
son pour laquelle on dit souvent que la pedagogie, c’est « repeter ». C’est aussi la 
raison pour laquelle les enfants apprennent plus facilement, car ils n’ont rien a 
effacer. Ces mecanismes sont patents dans l’apprentissage d’une langue etrangere, 
notamment a Page adulte. Apprendre implique done une certaine dose de prise de 
risque, en plus de l’investissement affectif, ainsi que remise en cause et temps 
necessaire. 

Apprendre est un acte creatif et recreateur appelant fluidite et flexibility Et, 
comme tous les actes creatifs, il peut aussi etre destructeur. Mais ce « demenage- 
ment/reamenagement intellectuel » oblige a trier et jeter, il permet aussi de retrou- 
ver des objets egares et de reorganiser sa vision des choses done ses fat^ons de faire. 

Les evolutions de notre environnement nous amenent a nous remettre en cause et 
c’est bien la la premiere phase des processus d’acquisition. Les dirigeants y sont 
soumis comme les autres. Ils devraient meme anticiper ces situations, s’ils veulent 
jouer leur role au premier sens de leur mandat. 

Les responsables de la fonction RH doivent done veiller a ce que ce processus se 
mette en place. Ce mecanisme est sans aucun doute plus delicat a mettre en oeuvre 
dans des cultures organisationnelles qui ont fonde leur succes sur la selectivity du 
recrutement base sur la formation initiale, comme c’est le cas en France avec le dis- 
positif des Grandes Ecoles. Les savoirs initiaux cristallises et sanctionnes par des 
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diplomes prestigieux sont considerablement plus delicats a deverrouiller et le 
niveau d’energie a mettre en oeuvre pour desapprendre se situe un niveau supe- 
rieur. Plutot que d’aborder la question frontalement, il vaut mieux alors identifier 
des voies paralleles, des situations metaphoriques et valorisantes qui seront vecues 
comme moins dangereuses. 

En ce sens, les programmes executifs courts des grandes institutions europeennes 
de management sont interessants. Couples a de bonnes lectures, a des jeux de 
simulation, a des processus d’ assessment, a du management de projet, voire a du 
coaching, ou des mobilites internationales, ils vont permettre de nouvelles acquisi- 
tions mais aussi la creation de nouveaux reseaux et communautes d’apprentissage, 
et faciliter la diffusion des bonnes pratiques. 

Cette gestion creative des reseaux apprenants s’est considerablement developpe ces 
dernieres annees et les dirigeants participent souvent a ces reseaux et autres asso- 
ciations (CJD, Jeune Chambre, clubs APM, EFMD, Conference Board, Concours 
Group), voire des reseaux plus professionnels dans tel ou tel secteur, groupes de 
reflexion divers et varies. 

Apprendre dans un echange collectif est souvent plus facile que seul. La contextua- 
lisation des contenus facilite la memorisation et donne acces a de multiples details 
pratiques, gage dune mise en oeuvre rapide et efficace. 

Il est d’ailleurs interessant de noter que, a l’heure actuelle, l’organisation des uni- 
versites d’entreprise s’est transformed. Mises en place au depart dans des residences 
prestigieuses, elles sont devenues plus virtuelles ou nomades. En outre, elles 
n’offrent plus exclusivement des programmes mais bien toute une panoplie 
d’actions, les Anglais parlent de « blended learning », ou Ton va trouver simultane- 
ment des programmes sur mesure, des processus ( assessment , 360°), de Paction 
learning, du management de projet, des jeux de simulation, du e-learning, du coa- 
ching, de la consultance interne et aussi des interactions avec les equipes dirigean- 
tes, la creation de reseaux internes, des voyages de decouverte et de benchmarking, 
du management des connaissances. Les qualites sollicitees sont moins cognitives. Il 
s’agit de faire preuve d’un sens aigu d’observation, de talents de communication, 
de courage et d’engagement. Savoir resister au stress, trouver de la coherence la ou, 
au depart, on ne voit que chaos et paradoxe s’apprennent sur le terrain. 
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Les grandes business schools ont l’avantage de l’investissement conceptuel dans la 
recherche et l’elaboration de contenus et outils pedagogiques. Mais les entreprises, 
aiguillonnees par leurs besoins de solutions pragmatiques et rapidement rentables, 
pressees par leurs clients et le jeu concurrentiel, sont souvent plus innovantes dans 
la mise en oeuvre de programmes d’action concrets et efficaces. 

Les grandes entreprises developpent d’ailleurs souvent ces actions avec l’aide de 
leurs partenaires academiques institutionnels ou individuels. Ces formations vont 
reprendre les contenus des programmes MBA, mais cette fois adaptes aux besoins 
de l’entreprise. 

II existe done de nombreuses routes pour acquerir les savoir-faire manageriaux, 
qui traditionnellement etaient l’apanage des programmes MBA. 

La question est sans doute plus difficile a resoudre pour ceux qui travaillent dans 
de petites structures. Mais aujourd’hui l’offre de programmes a distance de qualite 
s’est developpee. Et le nouveau dispositif legislatif sur la formation donne des pos- 
sibilites reelles de valorisation des acquis d’experience qui sont autant de tremplins 
pour acceder a des diplomes reconnus. 

De la meme fa9on qu’il existe de multiples formes d’intelligence, et pas unique- 
ment l’intelligence conceptuelle, il y a differentes fa9ons d’apprendre et de grandir. 
Le MBA est un menu type, mais il en existe d’autres, et les textes qui vous ont ete 
proposes demontrent par leur richesse et leur accessibility que ces savoirs ne sont 
pas reserves a une elite. Seul bemol a cette accessibility, les textes de qualite sont 
souvent publies d’abord en langue anglaise et tous ne sont pas traduits. 

Il restera la veritable inegalite entre ceux qui vont resolument vers les nouveaux 
savoirs et ceux qui pensent que ces savoirs doivent naturellement et sans effort 
venir vers eux. Mais ceux qui sont arrives a ce point de l’ouvrage font partie de la 
premiere categoric et il faut les encourager a poursuivre leur quete. 
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